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Samenvatting 
Aanleiding en probleemstelling 
De ontwikkelingen in de Nederlandse zorg stellen zowel eisen aan de zorgorganisatie als aan haar 
medewerkers. De organisatie moet flexibeler zodat er makkelijker kan worden meebewogen met 
andere doelgroepen, andere zorgvragen of zorgverlening op een andere plek (Invoorzorg, 2009) en  
om in de toekomst de benodigde zorg te kunnen leveren is het van belang dat medewerkers 
duurzaam inzetbaar zijn en blijven (Van Vuuren, Caniëls, & Semeijn, 2011). 
Inzetbaarheid wordt gedefinieerd als “het vermogen van het individu om nu en in de toekomst zowel 
in het eigen bedrijf als leders verschillende werkzaamheden en functies adequaat te blijven 
vervullen” (Vries, Grundemann, & Van Vuuren, 2001). Bij de inzetbaarheid van het individu spelen de 
inzetbaarheidscompetenties beroepsexpertise, anticiperen en optimaliseren, persoonlijke 
flexibiliteit, organisatiegevoel en balans een belangrijke rol (Van der Heijde & Van der Heijden, 2006). 
De subjectieve evaluatie van een individu ten aanzien van zijn mogelijkheden om een dienstverband 
te behouden of te verkrijgen, is bekend als gepercipieerde inzetbaarheid (Vanhercke, De Cuyper, 
Peeters, & De Witte, 2014). 
 
Om flexibeler te kunnen inspelen op de veranderende zorgvraag voeren zorginstellingen onder 
aanmoediging van de overheid zelfsturende teams in waar gedeeld leiderschap een belangrijke rol 
speelt. Gedeeld leiderschap wordt beschreven als een proces dat plaatsvindt in een groep. Het wordt 
gedefinieerd als een dynamisch interactief proces tussen individuen die als doel hebben elkaar te 
leiden naar het vervullen groeps- of organisatiedoelen of beiden (Pearce & Conger, 2003). Bij gedeeld 
leiderschap is het team gezamenlijk verantwoordelijk voor de leiderschapstaken probleemoplossing, 
ontwikkeling en begeleiding, aandacht en ondersteuning en plannen en organiseren (Hiller, Day, & 
Vance, 2006). In de zorginstellingen waar zelfsturende teams worden ingevoerd, worden 
zelfsturende teams worden bij het uitvoeren van de leiderschapstaken ondersteund door 
teamcoaches die zelf geen deel uit maken van het team (De Graaf, 2015).  
 
De interne inzetbaarheid van werknemers wordt bevorderd door managerial support bestaande uit 
de implementatie van HR-practices zoals training, ontwikkelingsmogelijkheden en 
competentieontwikkeling (Semeijn, Veld, Van Vuuren, & Van Veen, 2015; Van Harten, Knies, & 
Leisink, 2016). Bij zelfsturende teams zijn de teamleden gezamenlijk verantwoordelijk voor de 
ontwikkeling van een ieders inzetbaarheid. Dit leidt tot de onderzoeksvraag:  
 
Heeft gedeeld leiderschap invloed op de inzetbaarheidscompetenties, stimuleert teamcoaching dit 
effect en leidt dit tot een hoge gepercipieerde interne inzetbaarheid? 
 
Methode van onderzoek 
Middels een kwantitatief onderzoek werd gekeken of de vier dimensies van gedeeld leiderschap te 
weten probleemoplossing, ontwikkeling en begeleiding, aandacht en ondersteuning en plannen en 
organiseren (Hiller et al., 2006) effect hebben op de inzetbaarheidscompetenties en of dit effect 
heeft op de gepercipieerde interne inzetbaarheid. Er werd tevens onderzocht of teamcoaching het 
effect van de vier dimensies van gedeeld leiderschap beïnvloedt omdat verondersteld wordt dat 
teamcoaching het effect van gedeeld leiderschap op de inzetbaarheidscompetenties versterkt. Het 
onderzoek werd uitgevoerd in 10 zelfsturende teams behorend bij een organisatie voor ouderenzorg. 
89 respondenten vulden de vragenlijst volledig in. 
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Resultaten 
Uit het onderzoek komt naar voren dat in de onderzochte organisatie de dimensies van gedeeld 
leiderschap vrijwel allemaal een positief effect hebben op de competenties van inzetbaarheid. 
Onderzoek naar gedeeld leiderschap richtte zich vooral op de prestaties van het team (Barnett & 
Weidenfeller, 2016). Dit onderzoek laat zien dat de opbrengsten van gedeeld leiderschap niet alleen 
de prestaties van het team, maar ook het individuele teamlid, betreffen.  
De dimensie probleemoplossing van gedeeld leiderschap heeft geen significant effect op de 
inzetbaarheidscompetentie persoonlijke flexibiliteit. Een verklaring zou kunnen zijn dat 
probleemoplossing uit gaat van het gebruik maken van de gezamenlijke expertise om een taakgericht 
problemen op te lossen, terwijl persoonlijke flexibiliteit het passieve aanpassingsvermogen van een 
individu betreft. Deze benaderingen sluiten niet bij elkaar aan. 
De dimensie aandacht en ondersteuning van gedeeld leiderschap heeft geen significant effect op de 
inzetbaarheidscompetenties persoonlijke flexibiliteit en de beroepsexpertise. Het feit dat aandacht 
en ondersteuning kenmerkend is voor de beroepshouding van verzorgenden en daardoor mogelijk 
als vanzelfsprekend wordt beschouwd, zou een verklaring hiervoor kunnen zijn. 
 
Uit het onderzoek kom ook naar voren dat in de onderzochte teams teamcoaching geen significant 
effect heeft op de relatie tussen gedeeld leiderschap en de inzetbaarheidscompetenties. Dit is tegen 
de verwachting in. Mogelijk speelt het langdurige teamlidmaatschap van de teamleden hierbij een rol 
en de werkervaring van de teamcoaches die voorheen teammanagers waren.  
 
De inzetbaarheidscompetenties persoonlijke flexibiliteit en balans hebben conform de verwachting 
een significant effect op de gepercipieerde interne inzetbaarheid. De inzetbaarheidscompetenties 
beroepsexpertise, anticiperen en organisatiegevoel dragen in dit onderzoek, onverwacht niet 
significant bij aan de gepercipieerde interne inzetbaarheid. Mogelijk heeft dit te maken met de 
competenties in het beroepsprofiel van de verzorgende waardoor deze inzetbaarheidscompetenties 
als vanzelfsprekend worden beschouwd.  
 
Aanbevelingen voor de praktijk en voor vervolgonderzoek 
Het zou zinvol kunnen zijn om een onderzoek te doen naar de gepercipieerde interne inzetbaarheid 
bij medewerkers in teams in dezelfde organisatie die nog niet zelfsturend zijn. Op basis van de 
bevindingen zou de organisatie mogelijk kunnen bepalen welke maatregelen er getroffen zouden 
kunnen worden om de gepercipieerde interne inzetbaarheid te verhogen. Tevens zou het zinvol 
kunnen zijn om het onderzoek longitudinaal uit te voeren bij teams die starten met zelfsturing zodat 
de moderatie van teamcoaching in de loop van de tijd kan worden getoetst. De organisatie zou 
kunnen afwegen of het zinvol is om voormalige teammanagers om te scholen en in te zetten in 
dezelfde (kleine) organisatie. Dit zou de effectiviteit van de teamcoaching kunnen beïnvloeden. 
 
Het onderzoek heeft plaatsgevonden in één organisatie, om te toetsten of de bevindingen ook voor 
andere organisaties gelden, zou het aan te bevelen zijn om hetzelfde onderzoek in andere 
organisaties te herhalen. 
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1 Inleiding 
De Nederlandse zorg is aan sterke verandering onderhevig. De vergrijzende samenleving leidt er toe 
dat zowel de zorgvraag als de zorgcomplexiteit toeneemt vooral op het gebied van vergevorderde 
dementie, geriatrische revalidatie en palliatieve zorg (Hamers, Bakhaus, Beerens, Van Rossum, & 
Verbeek, 2016). Hervorming van de langdurige zorg en de toenemende technologische 
ontwikkelingen dragen eveneens bij aan de veranderingen in het Nederlandse zorglandschap 
(Hamers et al., 2016).  
 
De ontwikkelingen in de Nederlandse zorg stellen zowel eisen aan de zorgorganisatie als aan haar 
medewerkers. De organisatie moet flexibeler zodat er makkelijker kan worden meebewogen met 
andere doelgroepen, andere zorgvragen of zorgverlening op een andere plek (Invoorzorg, 2009). 
Medewerkers die in de verpleeghuiszorg werken, moeten aan de complexiteit van zorg het hoofd 
kunnen bieden en aan de verwachtingen die cliënten en hun naasten hebben ten aanzien van deze 
zorg kunnen voldoen (Hamers et al., 2016). Tevens moeten zij mee kunnen bewegen met de 
veranderingen in hun werk die voortvloeien uit de hervormingen langdurige zorg en uit 
voortschrijdende technologische ontwikkelingen. Er worden andere eisen gesteld aan 
zorgmedewerkers dan voorheen (Hamers et al., 2016).  
 
Om in de toekomst de benodigde zorg te kunnen leveren is het van belang dat medewerkers 
duurzaam inzetbaar zijn en blijven (Semeijn et al., 2015). Inzetbaarheid wordt gedefinieerd als “Het 
vermogen van een individu om nu en in de toekomst zowel in het eigen bedrijf als elders 
verschillende werkzaamheden en functies adequaat te blijven vervullen” (Vries et al., 2001). 
 
De subjectieve evaluatie van een individu ten aanzien van zijn mogelijkheden om een dienstverband 
te behouden of te verkrijgen, is bekend als gepercipieerde inzetbaarheid (Vanhercke, De Cuyper, 
Peeters, & De Witte, 2014). Gepercipieerde inzetbaarheid is een belangrijke component van 
inzetbaarheid omdat mensen eerder acteren op hun percepties dan op de objectieve realiteit (Katz & 
Kahn, 1978). Mensen die zich beter inzetbaar voelen, voelen zich beter en kunnen beter met 
uitdagingen omgaan (Peeters, Van de Ven, De Cuyper, Vlerick, & De Witte, 2014). 
 
Werknemers die in hoge mate inzetbaar zijn, zijn belangrijk voor organisaties om aan de steeds 
veranderende eisen van de omgeving te voldoen (Van Dam, 2004). Tegelijkertijd maakt inzetbaarheid 
het voor werknemers mogelijk om met de snel veranderende eisen die aan de loopbaan worden 
gesteld om te gaan. (Van der Heijde & Van der Heijden, 2006). De competenties beroepsexpertise, 
anticiperen en optimaliseren, persoonlijke flexibiliteit, organisatiegevoel en balans, spelen hierbij een 
belangrijke rol (Van der Heijde & Van der Heijden, 2006). 
 
Veel zorginstellingen voeren onder aanmoediging van de overheid, zelfsturende teams in om in te 
kunnen spelen op de veranderende context (De Graaf, 2015). Een zelfsturend team in de zorg is een 
vast team van zorgverleners dat de zorg voor een groep cliënten professioneel en zelfstandig 
organiseert (De Graaf, 2015). Een teamcoach wordt ingezet om de teamontwikkeling te 
ondersteunen (De Graaf, 2015). Een voordeel van zelfsturende teams is dat er sprake is van een 
toename van flexibiliteit en aanpassingsvermogen ten aan zien van taken, situaties en 
omstandigheden (Langfred, 2007) welke de effectiviteit van de organisatie doen toenemen (Yang & 
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Guy, 2011). Kenmerkend voor zelfsturende teams is ten eerste dat formele mechanismen ontbreken 
waardoor individuele participatie wordt bewerkstelligd en elk teamlid geacht wordt een bijdrage te 
leveren (Markova & Perry, 2013). Ten tweede dat er een hoge mate van autonomie is, dat wil zeggen 
er een hoge mate van vrijheid en beslissingsbevoegdheid is als het gaat om de uitvoering van de 
toegewezen taken (Markova & Perry, 2013). Ten derde dat teamleden meestal gelijke rechten en 
prestatieplichten hebben (Markova & Perry, 2013). En ten vierde dat een direct leidinggevende 
ontbreekt en zodat er sprake is van gedeeld leiderschap (Fausing, Joensson, Lewandowski, & Bligh, 
2015).  
Gedeeld leiderschap wordt beschreven als een proces dat plaatsvindt in een groep. Het wordt 
gedefinieerd als een dynamisch interactief proces tussen individuen die als doel hebben elkaar te 
leiden naar het vervullen groeps- of organisatiedoelen of beiden (Pearce & Conger, 2003). 
Beïnvloedingsprocessen zijn horizontaal in plaats van verticaal en unidirectionaal (Fausing et al., 
2015). 
 
De interne inzetbaarheid van werknemers wordt bevordert door managerial support bestaande uit 
de implementatie van HR-practices zoals training, ontwikkelingsmogelijkheden en 
competentieontwikkeling (Semeijn et al., 2015; Van Harten et al., 2016). Ook “emotionele” 
ondersteuning van de direct leidinggevende door acties die tot doel hebben de werknemer te helpen 
(waardering van het werk, aandacht voor gevoelens en behoeftes van de werknemer, feedback, 
facilitering van de persoonlijke ontwikkeling) bevordert de inzetbaarheid (Van Dam, 2004; Van 
Harten et al., 2016). Echter, bij zelfsturende teams is sprake van gedeeld leiderschap, en de 
teamleden zijn gezamenlijk verantwoordelijk zijn voor de ontwikkeling van ieders inzetbaarheid.  
 
Hoewel er de afgelopen jaren veel onderzoek is gedaan naar de opbrengsten van gedeeld 
leiderschap (Barnett & Weidenfeller, 2016) heeft zich dit, voor zover bekend, gericht op de prestaties 
van het team (Carson, Tesluk, & Marrone, 2007; D’Innocenzo, Mathieu, & Kukenberger, 2014; M. A. 
Drescher, Korsgaard, Welpe, & Picot, 2014; Erez, Lepine, & Elms, 2002). Teams met gedeeld 
leiderschap worden steeds vaker als organisatievorm geïntroduceerd opdat er flexibeler kan worden 
ingespeeld op de veranderende eisen van de omgeving (Day, Gronn, & Salas, 2004; Morgenson, 
DeRue, & Karam, 2010). Hierbij is ook de inzetbaarheid van de werknemers van belang (Berntson, 
Sverke, & Marklund, 2006). Er is nog weinig bekend over de opbrengsten van gedeeld leiderschap 
voor individuele teamleden en de rol van teamcoaching daarbij. Dit leidt tot de onderzoeksvraag:  
 
Heeft gedeeld leiderschap invloed op de inzetbaarheidscompetenties, stimuleert teamcoaching dit 
effect en leidt dit tot een hoge gepercipieerde interne inzetbaarheid? 
 
Gezien de verwachtingen van zorgorganisaties dat zelfsturende teams het middel zijn om flexibeler in 
te spelen op veranderde zorgvraag, is het relevant om te weten of de zelfsturende teams waarin 
gedeeld leiderschap een belangrijke karakteristiek is, een positief effect heeft op de 
inzetbaarheidscompetenties en daarmee de gepercipieerde interne inzetbaarheid van de individuele 
leden van het team. Ook is het zinvol om te weten of de inzet van teamcoaches die zelf geen 
onderdeel uitmaken van het team, een bijdrage leveren aan het effect van het gedeeld leiderschap 
op de inzetbaarheidscompetenties om deze inzet te rechtvaardigen. Het kunnen inspelen op 
toekomstige ontwikkelingen is niet alleen voor een individu van belang, inzetbare medewerkers zijn 
voor een (zorg)organisatie van groot belang om haar bestaansrecht te behouden.  
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2 Theoretisch kader 
2.1 Menselijk kapitaal en inzetbaarheid 
De continue beweging van organisatie en arbeidsmarkt maakt dat een individu zich voortdurend aan 
moet passen aan de veranderende werkomgeving (Van Dam, 2004). Bij de aanpassing speelt het 
eigen kapitaal, dat wil zeggen de kennis en vaardigheden waarover een persoon beschikt, een 
belangrijke rol (Van Vuuren et al., 2011). De kennis en vaardigheden die een persoon bezit maken 
deel uit van zijn competenties, waarbij competenties gedefinieerd worden als een set van 
observeerbare prestatiedimensies inclusief individuele kennis, vaardigheden, houding en gedrag (Van 
der Heijde & Van der Heijden, 2006). Het zijn individuele kwaliteiten die bepalend zijn voor het 
succes in het werk (Kuijpers, 2003).  
 
De uitbreiding van kennis, vaardigheden en gedragingen (competenties) leidt tot een hogere 
productiviteit van de werknemer hetgeen vervolgens leidt tot hogere opbrengsten voor de 
organisatie volgens de theorie van het menselijk kapitaal (Becker, 1962). De opbrengsten zijn niet 
alleen van financiële aard ook subjectieve uitkomsten, zoals bijvoorbeeld het ervaren van succes 
door individuen, zijn opbrengsten van investeringen in het menselijk kapitaal (Kuijpers, 2003). De 
ontwikkeling van de competenties van een individu kan ertoe leiden dat zijn takenpakket uitgebreid 
wordt, dat hij meer verantwoordelijkheden krijgt, dat hij zijn werk efficiënter kan uitvoeren en dat hij 
het gevoel krijgt ertoe te doen. Het bezit van competenties maakt het mogelijk kennis, vaardigheden 
en ervaringen met anderen te delen waardoor het gevoel van erkenning en waardering gestimuleerd 
wordt. Hierdoor neemt het werkplezier, de motivatie, gezondheid, prestaties, de 
arbeidstevredenheid en het gevoel succesvol te zijn, toe (Kianto, Vanhala, & Heilmann, 2016; 
Schaufeli, 2011). Hoe meer competenties een individu bezit en hoe beter dit past op bij zijn werk, 
hoe minder de belemmeringen hij ervaart bij het uitvoeren van zijn werk en hoe beter inzetbaar hij is 
(Schaufeli, 2011). Empirisch onderzoek heeft aangetoond dat individuen die meer menselijk kapitaal 
bezitten zich beter inzetbaar voelen (Berntson et al., 2006).  
2.2 De relatie tussen inzetbaarheidscompetenties en gepercipieerde interne inzetbaarheid  
Inzetbaarheid kan van toepassing zijn op de arbeidsmarkt binnen een organisatie, interne 
inzetbaarheid, en op de externe arbeidsmarkt, externe inzetbaarheid, of beiden (Forrier & Sels, 
2003). Interne inzetbaarheid wordt vaak gezien als een verantwoordelijkheid van zowel de 
werkgever als de werknemer (Veld, Semeijn, & Van Vuuren, 2014). Beiden zijn erbij gebaat dat de 
werknemer zijn werkzaamheden in de organisatie kan blijven vervullen. Van de werknemer wordt 
verwacht dat hij verantwoordelijkheid neemt voor het ontwikkelen van zijn talenten, kennis en 
vaardigheden, de werkgever biedt daarbij als tegenprestatie ondersteuning en faciliteiten om de 
inzetbaarheid te vergroten (Forrier & Sels, 2003; Schaufeli, 2011; Veld et al., 2014). De gezamenlijke 
inspanning om de inzetbaarheid van de werknemer te vergroten heeft een impact op de 
gepercipieerde inzetbaarheid van het individu (Veld et al., 2014).  
 
Van der Heijde en van der Heijden (2006) benaderen inzetbaarheid vanuit een competentiegericht 
perspectief. Hierbij worden de competenties van het individu als voorwaarden voor de mate van 
inzetbaarheid van het individu gezien (Van der Heijde & Van der Heijden, 2006). Competenties zijn 
eveneens gerelateerd aan de gepercipieerde inzetbaarheid (Vanhercke et al., 2014; Wittekind, 
Raeder, & Grote, 2010). In tegenstelling tot dispositionele eigenschappen kunnen competenties in de 
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tijd aangeleerd en ontwikkeld worden (Athey & Orth, 1999). In de competentiegerichte benadering 
van inzetbaarheid wordt uitgegaan van vijf competenties: beroepsexpertise, anticiperen en 
optimaliseren, persoonlijke flexibiliteit, organisatiegevoel en balans (Van der Heijde & Van der 
Heijden, 2006).  
 
Beroepsexpertise  
Beroepsexpertise wordt gedefinieerd als de kennis en vaardigheden die een individu nodig heeft om 
zijn beroep te kunnen uitoefenen (Van der Heijde & Van der Heijden, 2006). Up to date kennis en 
vaardigheden zijn nodig om werkzaamheden volgens nieuwe ontwikkelingen in het vakgebied uit te 
kunnen voeren en goed te functioneren. In lijn met de theorie van het menselijk kapitaal zal iemand 
die de juiste kennis en vaardigheden bezit minder belemmeringen ervaren bij het uitvoeren van zijn 
werk en zich beter inzetbaar voelen (Schaufeli, 2011; Wittekind et al., 2010).  
 
Hypothese 1.: Beroepsexpertise heeft een positief effect op de gepercipieerde interne 
inzetbaarheid.  
 
Anticipatie en optimalisatie 
Onder anticipatie en optimalisatie wordt het proactieve vermogen van een individu verstaan (Van 
der Heijde & Van der Heijden, 2006). Pro-activiteit is het vermogen van een individu om zich bewust 
en direct aan te passen aan de omstandigheden waarin hij zich bevindt of zal gaan bevinden in plaats 
van deze passief te ondergaan (Crant, 2000). De aanpassing vereist een persoonlijke en creatieve 
aanpak en veranderingsbereidheid van het individu om zijn eigen toekomst te creëren en niet langer 
uitsluitend vaste taken uit te voeren (Van der Heijde & Van der Heijden, 2006). Hoe beter een 
individu zich voorbereidt op toekomstige veranderingen, hoe kleiner de kans op een periode van 
werkloosheid (Van der Heijde & Van der Heijden, 2006). Werknemers die gemotiveerd zijn om 
zichzelf voortdurend te ontwikkelen, zijn in staat zijn zich beter aan te passen en zullen daardoor 
waarschijnlijk meer beroepsmogelijkheden zien (Veld et al., 2014). Dit leidt tot de volgende 
hypothese: 
 
Hypothese 2.: Anticiperen en optimaliseren heeft een positief effect op de gepercipieerde 
interne  inzetbaarheid. 
 
Persoonlijke flexibiliteit 
Werknemers moeten naast de proactieve aanpassing aan toekomstige veranderingen in het werk, 
ook de vaardigheid hebben om zich passief aan te passen aan veranderingen waarvoor zij zelf niet 
hebben gekozen en die plaats vinden in hun interne en externe werkomgeving en in de maatschappij 
(Newman, 2011; Van der Heijde & Van der Heijden, 2006). Deze passieve aanpassing wordt gezien als 
persoonlijke flexibiliteit (Van der Heijde & Van der Heijden, 2006). Mensen met een hoge mate van 
persoonlijke flexibiliteit zullen in hun loopbaan profiteren van veranderingen omdat zij hiervoor 
openstaan en weten hoe zij er voordeel uit kunnen halen (Van der Heijde & Van der Heijden, 2006). 
Bovendien produceert flexibiliteit weerbaarheid en vertrouwen (Newman, 2011) waardoor een 
individu mogelijk meer kansen voor zichzelf ziet. Dit leidt tot de volgende hypothese:  
 
Hypothese 3.: Persoonlijke flexibiliteit heeft een positief effect op de gepercipieerde interne 
inzetbaarheid. 
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Organisatiegevoel 
Door het langzaam verdwijnen van de traditionele tweedeling van management en staf moeten 
medewerkers steeds meer participeren als leden van een geïntegreerd team, zich identificeren met 
organisatiedoelstellingen en collectieve verantwoordelijkheid voor het besluitvormingsproces 
accepteren (Van der Heijde & Van der Heijden, 2006). Het gaat bij organisatiegevoel om het delen 
van verantwoordelijkheden, kennis, ervaringen, gevoelens, credits, fouten, doelen enzovoort.  
Mensen die de vaardigheid hebben om samen te werken met mensen in het eigen team, met 
werkgroepen in de eigen organisatie en met netwerken buiten de organisatie ervaren meer succes 
en zijn beter inzetbaar (Van der Heijde & Van der Heijden, 2006). Hieruit volgt de volgende 
hypothese: 
 
Hypothese 4.: Organisatiegevoel heeft een positief effect op de gepercipieerde interne 
inzetbaarheid. 
 
Balans 
Onder balans wordt het compromis tussen de tegengestelde belangen van de werkgever en die van 
de werknemer ten aanzien van zijn werk, loopbaan en privébelangen verstaan (Van der Heijde & Van 
der Heijden, 2006). Een andere definitie van balans is de algemene evaluatie die werknemers maken 
over hoe succesvol zij zijn in en hoe tevreden zij zijn met hun verschillende rollen thuis en op het 
werk (De Hauw, De Vos, & Sels, 2014). Persoonlijke factoren en omgevingsfactoren zoals 
werkbelasting, werkvereisten en ondersteuning op het werk, spelen een belangrijke rol in het 
bepalen van de werk-privé balans. Medewerkers die een hoge werk-privébalans ervaren zijn eerder 
geneigd om een promotie te aanvaarden en zo hun groei en ontwikkeling voort te zetten (De Hauw 
et al., 2014). De toename van de beroepsexpertise die hiermee gepaard gaat leidt tot een hogere 
inzetbaarheid (Van der Heijde & Van der Heijden, 2006). Hiermee zou de mate van balans die iemand 
ervaart een effect hebben op de gepercipieerde inzetbaarheid.  
 
Hypothese 5.: De mate van balans die een individu ervaart, draagt bij aan de gepercipieerde 
interne inzetbaarheid. 
 
 
Figuur 1.: Inzetbaarheidscompetenties en de relatie met gepercipieerde interne inzetbaarheid. 
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2.3 De impact van gedeeld leiderschap op de competenties van inzetbaarheid 
Globalisering en snelle, voortdurende technologische ontwikkelingen hebben ervoor gezorgd dat de 
economische en sociale context waarin organisaties opereren, is veranderd (Child, 2015). Om 
tegemoet te komen aan de veranderende eisen hebben veel organisaties hun structuur aangepast 
door de werkzaamheden te organiseren rondom teams (Day et al., 2004; Morgenson et al., 2010). 
Om een team optimaal te laten presteren is leiderschap nodig (Burke et al., 2006; Salas, Sims, & 
Burke, 2005). Het leiderschap van een team omvat meerdere functies (Burke et al., 2006; Grille, 
Schulte, & Kauffeld, 2015; Hiller et al., 2006; Morgenson et al., 2010) welke gedeeld kunnen worden 
door leden van het team (M. A. Drescher et al., 2014; Pearce & Conger, 2003; Pearce & Sims, 2002; 
Wood & Fields, 2007).  
 
Gedeeld leiderschap wordt door Hiller et al. (2006) geconceptualiseerd in de dimensies 
probleemoplossing, ontwikkeling en begeleiding, aandacht en ondersteuning en planning en 
organiseren (Hiller et al., 2006). Volgens Morgenson (2010) kunnen teamleiderschapsfuncties nog 
verder onderverdeeld worden in zeven activiteiten behorende bij de transitiefase namelijk het 
vaststellen van het team; het definiëren van de missie; het vaststellen van de verwachtingen en de 
doelen; het structureren en plannen van de werkzaamheden; het trainen en ontwikkelen van 
teamleden; het interpreteren van dingen die invloed hebben op het team en het geven van 
feedback. Daarnaast zijn er acht activiteiten die horen bij de actie- en planningsfase namelijk het 
monitoren van de teamprestatie; het managen van de randvoorwaarden; het uitdagen van het team; 
het uitvoeren van het werk; het oplossen van problemen; het beschikbaar stellen van bronnen; het 
stimuleren van self-management en het ondersteunen van een sociaal klimaat (Morgenson et al., 
2010). De leiderschapsfuncties interacteren met elkaar om er uiteindelijk voor te zorgen dat aan de 
behoeftes van het team tegemoet wordt gekomen en de effectiviteit van het team om hoog gaat 
(Morgenson et al., 2010). Dit wordt bevestigd door meerdere onderzoeken waarbij er een effect van 
het delen van leiderschapsfuncties op teamprestatie en teameffectiviteit werd gevonden (Carson et 
al., 2007; D’Innocenzo et al., 2014; M. A. Drescher et al., 2014; Hoch, 2014; Wood & Fields, 2007; 
Zhou, Vredenburgh, & Rogoff, 2015). Zo bevordert gedeeld leiderschap effectief gebruik van kennis 
en vaardigheden van de teamleden (Carson et al., 2007; Hoch, 2014; Wood & Fields, 2007) en 
beïnvloedt gedeeld leiderschap op positieve wijze houding, gedrag, cognitie en de prestatie (Fausing 
et al., 2015). Ook profiteren teamleden van elkaars vaardigheden (Zhou et al., 2015) en zorgt het 
onderlinge vertrouwen in een team voor betere prestaties (M. A. Drescher et al., 2014) en hogere 
tevredenheid (G. Drescher & Garbers, 2016). Tevens zou gedeeld leiderschap kunnen leiden tot 
innovatie, creatieve probleemoplossingen en besluitvorming (Hoch, 2013). Hieruit kan afgeleid 
worden dat gedeeld leiderschap een positieve bijdrage levert aan het menselijke kapitaal.  
 
Gedeeld leiderschap en beroepsexpertise  
Verschillende studies hebben aangetoond dat inzetbaarheid kan worden verhoogd door activiteiten 
en beleid in de organisatie (Van Harten et al., 2016; Veld et al., 2014). De meest gebruikte 
stimulerende activiteiten voor inzetbaarheid zijn scholing en training, taakuitbreiding en 
taakverrijking (Semeijn et al., 2015). De verantwoordelijkheden die horen bij het gedeelde 
leiderschap kunnen de werkzaamheden van de individuele werknemer verrijken (Wood & Fields, 
2007).  
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Bij gedeeld leiderschap besluiten leden van het team met elkaar op welke manier zij ervoor zorg 
kunnen dragen dat de teamtaken worden uitgevoerd. (Erez et al., 2002). Ook het identificeren en 
oplossen van problemen behoort hiertoe en zou gezien kunnen worden als taakverrijking en 
taakuitbreiding. Door de groepsinteracties die nodig zijn om problemen op te lossen, komen 
individuele teamleden in aanraking met de kennis en vaardigheden van anderen en dit kan de 
professionele ontwikkeling versterken (Markova & Perry, 2013). Dit leidt tot de volgende hypothese: 
 
Hypothese 6a.: De dimensie probleemoplossing van gedeeld leiderschap heeft een positief 
effect op het ontwikkelen van beroepsexpertise. 
 
De functie ontwikkelen en begeleiden van teamleden is bij gedeeld leiderschap een 
verantwoordelijkheid van het team (Hiller et al., 2006; Morgenson et al., 2010). Teamleden moeten 
er zelf voor zorgen dat ze enerzijds nieuwe taken leren en anderzijds effectief samenwerken. Dit 
moedigt teamleden aan om gebruik te maken van de educatiemogelijkheden die door de organisatie 
worden aangeboden en om onderling kennis te delen waardoor er distributie plaats vindt van 
waardevolle vaardigheden en kennis tussen de teamleden (Morgenson et al., 2010). Dit leidt tot de 
volgende hypothese:  
 
Hypothese 6b.: De dimensie ontwikkeling en begeleiding van gedeeld leiderschap heeft een 
positief effect op het ontwikkelen van beroepsexpertise. 
 
Interacties in een groep kunnen de ervaringen van teamleden verrijken (Markova & Perry, 2013). De 
ervaringen in het team kunnen een grote impact hebben op het welbevinden en de professionele 
groei (Markova & Perry, 2013). Als een teamlid persoonlijke aandacht en erkenning ervaart zal deze 
er eerder voor zorgen dat zijn expertise up to date blijft (Van Harten et al., 2016). Dit leidt tot de 
volgende hypothese:  
 
Hypothese 6c: De dimensie aandacht en ondersteuning van gedeeld leiderschap heeft een 
positief effect op het ontwikkelen van beroepsexpertise. 
 
Om het werk te kunnen plannen en organiseren moeten teamleden een gedeeld begrip hebben over 
hoe ze het gemeenschappelijke doel kunnen bereiken (Morgenson et al., 2010). Zo kunnen zij zelf de 
methode bepalen, de rollen definiëren en de werkzaamheden plannen om het doel te realiseren. 
(Morgenson et al., 2010). Door het organiseren en plannen kunnen individuele teamleden nieuwe 
kennis vaardigheden leren welke een bijdrage kunnen leveren aan de beroepsexpertise. Dit leidt tot 
de volgende hypothese: 
 
Hypothese 6d: De dimensie organiseren en plannen van gedeeld leiderschap heeft een positief 
effect op het ontwikkelen van beroepsexpertise. 
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Figuur 2.: Gedeeld leiderschap en beroepsexpertise.  
 
Gedeeld leiderschap en anticiperen en optimaliseren 
Autonomie in het werk en vertrouwen tussen collega’s dragen bij aan proactief gedrag van een 
individu (Parker, Williams, & Turner, 2006). Ook contextuele factoren in een organisatie zoals cultuur, 
normen en waarden, soort onderneming (privaat of publiek) enzovoort, hebben hier invloed op 
(Crant, 2000; Parker et al., 2006). Kenmerkend voor gedeeld leiderschap is de hoge mate van 
autonomie in het werk en het onderlinge vertrouwen van teamleden (M. A. Drescher et al., 2014). 
Een hoge mate van autonomie in het werk en het onderlinge vertrouwen van teamleden leidt tot 
hogere niveaus van initiatief en pro-activiteit tussen teamleden (Furst, Blackburn, & Rosen, 1999). 
Het identificeren van taakgerelateerde problemen vraagt om proactief gedrag (Hung, 2013) en doet 
een beroep op de gecombineerde expertise van teamleden om het probleem te analyseren en op te 
lossen (Hiller et al., 2006). Op individueel niveau doet probleemherkenning en -oplossing een beroep 
op het vermogen van een individu om zich aan te passen aan de veranderende omstandigheden 
(Hung, 2013). Dit leidt tot de volgende hypothese:  
 
Hypothese 7a.: De dimensie probleemoplossing van gedeeld leiderschap heeft een positief 
effect op het anticiperend vermogen van het individu.  
 
Gedeeld leiderschap is positief gerelateerd aan proactief gedrag op teamniveau (Erkutlu, 
2012).Wanneer teamleden zich meer ondersteund en erkend voelen binnen het team zullen ze meer 
bereid zijn verantwoordelijkheden te delen, mee te werken aan en zich te committeren aan 
teamdoelen (Erkutlu, 2012). Het gedeelde leiderschap komt hierdoor op een hoger niveau (Erkutlu, 
2012). Hoge niveaus van gedeeld leiderschap zorgen ervoor dat leden bijdragen aan het team door 
het delen van informatie en ideeën. Dit proces leidt ertoe dat het team als geheel meer ideeën krijgt, 
een hogere mate van creativiteit ontwikkelt en beter kan inspelen op de omstandigheden (Hoch, 
2013). Proactief gedrag in het team zou invloed kunnen hebben op het individuele proactieve gedrag 
en daardoor ook op het anticiperend vermogen van een individu. Dit leidt tot de volgende 
hypothese:  
 
Hypothese 7b.: De dimensie ontwikkeling en begeleiding van gedeeld leiderschap heeft een 
positief effect op het anticiperend vermogen van het individu.  
 
De hoge mate van vertrouwen tussen collega’s draagt bij aan de interactie tussen teamleden en de 
onderlinge samenhang (M. A. Drescher et al., 2014). Het is aannemelijk dat het vertrouwen en de 
onderlinge samenhang bijdraagt aan aandacht en ondersteuning tussen de teamleden en dat dit het 
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onderlinge vertrouwen en de cohesie weer bevordert. Dit kan vervolgens weer invloed hebben op 
het proactieve gedrag van het team en het individu. Dit leidt tot de volgende hypothese:  
 
Hypothese 7c.: De dimensie aandacht en ondersteuning van gedeeld leiderschap heeft een 
positief effect op het anticiperend vermogen van het individu.  
 
Om de teameffectiviteit te verbeteren is proactief gedrag in het team nodig (Erkutlu, 2012). 
Voorbeelden van proactief gedrag zijn het introduceren van nieuwe werkmethodes, het voorkomen 
van problemen en het identificeren van nieuwe mogelijkheden (Erkutlu, 2012). Bij gedeeld 
leiderschap is het team verantwoordelijk voor het plannen en organiseren van de werkzaamheden 
(Hiller et al., 2006; Morgenson et al., 2010). Het team stelt zelf de doelen en bepaalt hoe het werk 
het beste kan worden uitgevoerd (Hiller et al., 2006), hiertoe behoort het introduceren van nieuwe 
werkmethodes, voorkomen van problemen en het identificeren van nieuwe mogelijkheden (Hiller et 
al., 2006). Uit het onderzoek van Erkutlu (2012) komt naar voren dat hoge niveaus gedeeld 
leiderschap gerelateerd is aan een hoger niveau van proactief gedrag (Erkutlu, 2012). Proactief 
gedrag in het team zou invloed kunnen hebben op het anticiperende vermogen van een individu. Dit 
leidt tot de volgende hypothese:  
 
Hypothese 7d.: De dimensie organiseren en plannen van gedeeld leiderschap heeft een 
positief effect op het anticiperend vermogen van het individu.  
 
 
Figuur 3.: Gedeeld leiderschap en anticiperen. 
 
Gedeeld leiderschap en persoonlijke flexibiliteit  
Persoonlijke flexibiliteit is positief gerelateerd aan individueel, team en organisatorisch leren (Abu‐
Tineh, 2011). Gedeeld leiderschap is sterk gerelateerd aan hogere resultaten ten aanzien van 
houding en gedragsprocessen (Fausing et al., 2015; Wang, Waldman, & Zhang, 2014). Door het delen 
van leiderschapsactiviteiten in een team werken leden aan een gemeenschappelijk doel en leiden ze 
elkaars gedrag (Wang et al., 2014). Teamleden worden door elkaar beïnvloed (D’Innocenzo et al., 
2014; M. A. Drescher et al., 2014) en het gedeelde leiderschap zorgt ervoor dat verschillende en 
passende vaardigheden ontstaan en interacteren (Zhou et al., 2015). Yoon (2016) vond in zijn 
onderzoek dat het teamleren het individuele leren dat wil zeggen het verwerven van kennis, 
vaardigheden en competenties, modereert. Hierdoor is het individuele teamlid beter in staat om met 
omstandigheden om te gaan en eventuele problemen aan te kaarten (Yoon & Kayes, 2016).  
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Het is aannemelijk dat teamleden leren van de vier dimensies van het gedeeld leiderschap en dat 
hierdoor de persoonlijke flexibiliteit toeneemt. Dit leidt tot de volgende hypotheses: 
 
Hypothese 8a.: De dimensie probleemoplossing van gedeeld leiderschap heeft een positief 
effect op de persoonlijke flexibiliteit. 
 
Hypothese 8b.: De dimensie ontwikkeling en begeleiding van gedeeld leiderschap heeft een 
positief effect op de persoonlijke flexibiliteit. 
 
Hypothese 8c.: De dimensie aandacht en ondersteuning van gedeeld leiderschap heeft een 
positief effect op de persoonlijke flexibiliteit. 
 
Hypothese 8d.: De dimensie organiseren en plannen van gedeeld leiderschap heeft een 
positief effect op de persoonlijke flexibiliteit. 
 
 
Figuur 4.: Gedeeld leiderschap en persoonlijke flexibiliteit. 
 
Gedeeld leiderschap en organisatiegevoel 
Hoge niveaus van gedeeld leiderschap leiden tot meer participatie van leden van het team, betere 
coördinatie van de teaminspanning en hogere teamintegratie (Wood & Fields, 2007). Het heeft een  
positieve impact op de houding van teamleden en relaties waardoor de samenwerking verbetert en 
effectiever wordt (G. Drescher & Garbers, 2016). 
Om problemen op te lossen is een effectieve samenwerking in het team nodig (Hiller et al., 2006). 
Indien een probleem niet door het team is op te lossen is mogelijk de inbreng van een externe partij, 
d.w.z. iemand die geen deel uit maakt van het team, wenselijk. De onderlinge samenwerking en de 
samenwerking met externe partijen kan het organisatiegevoel bevorderen. Dit leidt tot de volgende 
hypothese: 
 
Hypothese 9a.: De dimensie probleemoplossing van gedeeld leiderschap heeft een positief 
effect op organisatiegevoel. 
 
Als leiderschapsfuncties worden gedeeld, verbeteren de taakgerelateerde en sociale vaardigheden 
van teamleden (M. A. Drescher et al., 2014). Teamleden nemen eerder persoonlijke 
verantwoordelijkheid om de teamtaken af te ronden en helpen andere teamleden hun taak te 
vervullen (Morgenson et al., 2010). Het plannen van de taken, het delen van de 
verantwoordelijkheden en de onderlinge begeleiding en ondersteuning kan leiden tot een 
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verbetering van de samenwerking. Dit geldt niet alleen voor de samenwerking binnen het team, 
maar ook voor samenwerking met andere organisatorische eenheden en met partijen in de bredere 
externe omgeving (Morgenson et al., 2010). Dit leidt tot de volgende hypotheses:  
 
Hypothese 9b.: De dimensie ontwikkeling en begeleiding van gedeeld leiderschap heeft een 
positief effect op organisatiegevoel. 
 
Hypothese 9c.: De dimensie aandacht en ondersteuning van gedeeld leiderschap heeft een 
positief effect op organisatiegevoel. 
 
Hypothese 9d.: De dimensie organiseren en plannen van gedeeld leiderschap heeft een 
positief effect op organisatiegevoel. 
 
 
Figuur 5.: Gedeeld leiderschap en organisatiegevoel. 
 
Gedeeld leiderschap en balans 
Doordat een team zelf verantwoordelijk is voor het plannen en organiseren van de werkzaamheden 
kan een team zelf bepalen hoe, door wie en wanneer het werk wordt uitgevoerd (Morgenson et al., 
2010). Hierdoor kan er rekening worden gehouden met persoonlijke en omgevingsfactoren die van 
invloed zijn op de balans van het individuele teamlid. De Hauw et al. (2014) toon in haar onderzoek 
aan dat steun van de organisatie en steun van de collega’s een direct positieve impact heeft op de 
werk-privé balans (De Hauw, De Vos, & Sels, 2014). Hogere niveaus van gedeeld leiderschap kunnen 
leiden tot lagere niveaus van rolconflicten, rol ambiguïteit en stress en tot hogere niveaus van 
prestaties, tevredenheid en succes (Wood & Fields, 2007). Dit is positief gerelateerd is aan balans (De 
Hauw et al., 2014). Dit leidt tot de volgende hypotheses: 
 
Hypothese 10a.: De dimensie probleemoplossing van gedeeld leiderschap heeft een positief 
effect op balans. 
 
Hypothese 10b.: De dimensie ontwikkeling en begeleiding van gedeeld leiderschap heeft een 
positief effect op balans. 
 
Hypothese 10c.: De dimensie aandacht en ondersteuning van gedeeld leiderschap heeft een 
positief effect op balans. 
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Hypothese 10d.: De dimensie organiseren en plannen van gedeeld leiderschap heeft een 
positief effect op balans. 
 
 
Figuur 6.: Gedeeld leiderschap en balans. 
2.4 De invloed van teamcoaching op de relatie tussen gedeeld leiderschap en de 
inzetbaarheidscompetenties 
De ontwikkeling van gedeeld leiderschap wordt beïnvloed door het niveau van externe coaching 
(Carson et al., 2007; Wageman, 2001). Een coach is een buitenstaander die het team de weg wijst of 
faciliteert maar niet betrokken is bij de uitvoering van het werk (Carter & Hawkins, 2012). 
Teamcoaching is een directe interactie tussen de coach en het team welke tot doel heeft het 
teamproces zo te vormen dat dit leid tot een goede prestatie (Wageman, 2001).  
 
Gedeeld leiderschap ontstaat als het team als geheel vertrouwt op het leiderschap door multiple 
teamleden. Voordat dit individuele en gemeenschappelijke vertrouwen ontstaat, moeten teamleden 
een gemeenschappelijke visie op de doelen en taken van het team en de situatie hebben zodat 
openheid en bereidheid tot het delen van de leiderschapstaken ontstaan (Barnett & Weidenfeller, 
2016). Ook is het belangrijk dat teamleden geloven dat de bijdrages geleverd door henzelf en 
anderen welkome en constructieve acties zijn (Carson et al., 2007). Het onderzoek van Rapp (2016) 
toont aan dat teamcoaching significant team empowerment beïnvloedt en daarmee het teamproces 
en de prestatie (Rapp, Gilson, Mathieu, & Ruddy, 2016). Ook kan coaching de prestatie van het 
individu en de organisatie bevorderen (Barnett & Weidenfeller, 2016; Liu & Batt, 2010). 
 
Teamcoaching richt zich op drie specifieke processen (Hackman & Wageman, 2005). Ten eerste richt 
teamcoaching zich op het motiveren van teamleden en bewerkstelligen van commitment aan de 
groep en haar taken. Ten tweede richt teamcoaching zich op het helpen van teamleden om routines 
die niet bij de taak passen te vermijden en bij het ontwikkelen van nieuwe manieren om het werk 
goed uit te voeren. En ten derde richt teamcoaching zich op het helpen van teamleden om kennis en 
kunde te delen (Hackman & Wageman, 2005; Wageman, Hackman, & Lehman, 2005).  
Als de aandacht van de teamcoach op het delen van kennis en kunde in het team tijdens het invullen 
van de leiderschapstaken is gericht, zou er een versterkend effect van de dimensies van gedeeld 
leiderschap op de beroepsexpertise mogelijk kunnen zijn. Dit leidt tot de volgende hypotheses: 
 
Hypothese 11a.: Teamcoaching versterkt het effect van probleemoplossing op 
beroepsexpertise. 
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Hypothese 11b.: Teamcoaching versterkt het effect van ontwikkeling en begeleiding op 
beroepsexpertise. 
Hypothese 11c.: Teamcoaching versterkt het effect van aandacht en ondersteuning op 
beroepsexpertise. 
Hypothese 11d.: Teamcoaching versterkt het effect van organiseren en plannen op 
beroepsexpertise. 
 
 
Figuur 7.: Invloed van teamcoaching op relatie tussen de dimensies van gedeeld leiderschap en 
beroepsexpertise. 
 
Coachingsgedrag bestaat uit actief luisteren, vragenstellen en geven van constructieve feedback 
(Kim, Egan, Kim, & Kim, 2013) en ook uit het neerzetten van heldere verwachtingen, het geven van 
erkenning, het identificeren van gebieden die verbeterd moeten worden en het stimuleren van 
probleemoplossing (Hackman & Wageman, 2005). Liu en Batt (2010) toonden in hun onderzoek aan 
dat de wijze waarop een team gecoacht wordt direct van invloed is op het presteren van het individu. 
Hoewel teamcoaching zich richt op gedrag en taakinvulling van het team, zou dit het effect van de 
gedeelde leiderschapsdimensies op het anticiperen van een individu kunnen versterken. Immers, 
teamleren modereert het individuele leren (Yoon & Kayes, 2016). Coaching van het team kan ervoor 
zorgen dat een individu meer gemotiveerd raakt om zichzelf te verbeteren of om meer persoonlijke 
initiatieven te nemen (Liu & Batt, 2010; Locke & Latham, 1990). Dit leidt tot de volgende hypotheses:  
 
Hypothese 12a.: Teamcoaching versterkt het effect van probleemoplossing op het 
anticiperende vermogen van een individu. 
Hypothese 12b.: Teamcoaching versterkt het effect van ontwikkeling en begeleiding op het 
anticiperende vermogen van een individu. 
Hypothese 12c.: Teamcoaching versterkt het effect van aandacht en ondersteuning op het 
anticiperende vermogen van een individu. 
Hypothese 12d.: Teamcoaching versterkt het effect van plannen en organiseren op het 
anticiperende vermogen van een individu. 
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Figuur 8.: Invloed van teamcoaching op de relatie tussen de dimensies van gedeeld leiderschap en 
anticiperen. 
 
Gedeeld leiderschap zorgt ervoor dat verschillende en passende vaardigheden ontstaan en 
interacteren (Zhou et al., 2015). In teams waar coaches bij betrokken zijn, wordt het coachingsgedrag 
dat onder andere bestaat uit het geven van feedback, erkenning en ondersteuning overgenomen 
door de teamleden (Dimas, Rebelo, & Lourenco, 2015). Zij leren van het rolmodel en passen het 
gedrag in het team toe (Dimas et al., 2015). Teamleren modereert het individuele leren waardoor het  
individuele teamlid beter in staat is om met omstandigheden om te gaan en eventuele problemen 
aan te kaarten (Yoon & Kayes, 2016). Hieruit volgt dat teamcoaching het effect van gedeeld 
leiderschap op de persoonlijke flexibiliteit kan versterken. Dit leidt tot de volgende hypotheses:  
 
Hypothese 13a.: Teamcoaching versterkt het effect van probleemoplossing op de 
persoonlijke flexibiliteit. 
Hypothese 13b.: Teamcoaching versterkt het effect van ontwikkeling en begeleiding op de 
persoonlijke flexibiliteit. 
Hypothese 13c.: Teamcoaching versterkt het effect van aandacht en ondersteuning op de 
persoonlijke flexibiliteit. 
Hypothese 13d.: Teamcoaching versterkt het effect van plannen en organiseren op de 
persoonlijke flexibiliteit. 
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Figuur 9.: Invloed van teamcoaching op de relatie tussen de dimensies van gedeeld leiderschap en 
persoonlijke flexibiliteit. 
 
Teams werken in de context van een sociaal systeem. Het team als collectief managet relaties met 
andere individuen of groepen in een groter sociaal systeem, meestal de organisatie (Hackman & 
Wageman, 2005). Teamleden raken door erkenning van gewenst gedrag en goede prestaties door 
teamcoaching gestimuleerd en gemotiveerd om zich maximaal in te zetten voor het team (Liu & Batt, 
2010) waardoor het commitment aan het team, de teamdoelen en – prestaties toeneemt (Rousseau, 
Aubé, & Tremblay, 2013). Het delen van de verantwoordelijken, doelen, successen, fouten en 
gevoelens draagt bij aan het organisatiegevoel (Van der Heijde & Van der Heijden, 2006). Doordat 
het team als geheel leert, zal ook het individu leren (Yoon & Kayes, 2016). Teamcoaching zou 
daarmee het effect van gedeeld leiderschap op het organisatiegevoel versterken. Dit leidt tot de 
volgende hypotheses: 
 
Hypothese 14a.: Teamcoaching versterkt het effect van probleemoplossing op 
organisatiegevoel. 
Hypothese 14b.: Teamcoaching versterkt het effect van ontwikkeling en begeleiding op 
organisatiegevoel. 
Hypothese 14c.: Teamcoaching versterkt het effect van aandacht en ondersteuning op 
organisatiegevoel. 
Hypothese 14d.: Teamcoaching versterkt het effect van plannen en organiseren op 
organisatiegevoel. 
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Figuur 10.: Invloed van teamcoaching op de relatie tussen de dimensies van gedeeld leiderschap en 
organisatiegevoel. 
 
Iemand ervaart balans als de tegengestelde belangen van de het werk en de privébelangen in 
overeenstemming met elkaar zijn (Van der Heijde & Van der Heijden, 2006). Gedeeld leiderschap 
zorgt ervoor dat teamleden rekening kunnen houden met de persoonlijke factoren en 
omgevingsfactoren die van invloed zijn op de balans omdat teamleden zelf bepalen hoe, door wie en 
wanneer het werk wordt uitgevoerd (Hiller et al., 2006; Morgenson et al., 2010). Teamcoaching kan 
ervoor zorgen dat indien hier onvoldoende aandacht voor is, er aandacht aangegeven wordt en dat 
er hogere niveaus van tevredenheid kunnen worden bereikt hetgeen leidt tot meer balans. 
Teamcoaching zou daarmee het effect van gedeeld leiderschap op balans versterken. Dit leidt tot de 
volgende hypotheses: 
 
Hypothese 15a.: Teamcoaching versterkt het effect van probleemoplossing op de balans. 
Hypothese 15b.: Teamcoaching versterkt het effect van ontwikkeling en begeleiding op de 
balans. 
Hypothese 15c.: Teamcoaching versterkt het effect van aandacht en ondersteuning op de 
balans. 
Hypothese 15d.: Teamcoaching versterkt het effect van plannen en organiseren op de balans. 
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Figuur 11.: Invloed van teamcoaching op de relatie tussen de dimensies van gedeeld leiderschap en 
balans. 
2.5 Volledig onderzoeksmodel 
Het volledig onderzoeksmodel is in onderstaand figuur weergegeven. 
 
 
Figuur 12.: Volledig onderzoeksmodel. 
3 Methodologie 
3.1 Methode van onderzoek 
Voor het beantwoorden van de onderzoeksvraag is een kwantitatief onderzoek uitgevoerd. 
Onderzocht werd in hoeverre gedeeld leiderschap invloed heeft op de competenties van 
inzetbaarheid en de daaruit volgende gepercipieerde interne inzetbaarheid. Tevens is gekeken naar 
de modererende rol van teamcoaching. Het volledige onderzoeksmodel wordt in figuur 12 
weergegeven. 
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3.2 Doelgroep 
Het onderzoek vond plaats in een zorgorganisatie waar door teams zorg wordt geleverd aan 
ouderen. Aan het onderzoek namen 9 intramurale teams (teams die mensen verzorgen die in een 
zorginstelling wonen) en een semimuraal team (een team dat mensen verzorgt die een of meerdere 
dagdelen per week zorg binnen de muren van de zorginstelling ontvangen, maar die thuis wonen) die 
in 2015 de transitie naar zelfsturing hebben doorgemaakt, deel. Extramurale teams (teams die zorg 
aan huis leveren) zijn niet meegenomen in het onderzoek. De teams zijn vergelijkbaar in 
samenstelling. Elk team bestaat uit 6 tot 16 verzorgenden en verpleegkundigen niveau 2, 3 en 4. In 
een aantal teams maken ook medewerkers niveau 1 of niveau 5 deel uit van het zorgteam. Aan elk 
team is een teamcoach gekoppeld. In totaal begeleiden drie teamcoaches de 10 teams die aan het 
onderzoek meededen. Het totale aantal medewerkers in de teams bedraagt 121. 
 
109 teamleden zijn gestart met het invullen van de vragenlijst. 17 respondenten vulden alleen de 
demografische variabelen in, 3 respondenten vulden de vragenlijst niet in zijn geheel in. Deze 20 
respondenten zijn niet meegenomen in de analyses omdat het mogelijk was de vragenlijst meerdere 
malen in te vullen. Het vermoeden bestaat dat een aantal respondenten na de onderbroken poging 
de vragenlijst alsnog volledig hebben ingevuld. Om te vermijden dat dezelfde data meerdere keren 
mee zouden worden genomen in de analyse, zijn de 20 onvolledig ingevulde vragenlijsten buiten de 
analyse gehouden. Het totale aantal respondenten meegenomen in de analyse bedraagt 89. N=89. 
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3.2.1 Karakteristieken van de steekproef 
De karakteristieken van de steekproef zijn in tabel 1 weergegeven.  
 
Tabel 1 
 
Variabele Absolute 
aantallen 
% van de sample 
(N=89) 
Leeftijd   
17-29 12 13.5 % 
30-39 18 20.2 % 
40-49 26 29.2 % 
50-59 19 21.3 % 
60 > 6 6.7 % 
Onbekend 8 9.0 % 
Werkervaring   
<1 jaar 2 2.2 % 
1-3 jaar 7 7.9 %  
3-5 jaar 1 1.1 % 
5-10 jaar  15 16.9 % 
>10 jaar  64 71.9 % 
Opleidingsniveau   
Mbo-niveau 1 4 4.5 % 
Mbo-niveau 2 11 12.4 % 
Mbo-niveau 3 45 50.6 % 
Mbo-niveau 4 23 25.8% 
Hbo 5 5.6 % 
Hbo + 1 1.1 % 
Team   
Kastanje 10 11.2 % 
Populier 6 6.7 % 
Eik 12 13.5 % 
Quercus 11 12.4 % 
I-Zorg 12 13.5 % 
Vier Linden BG 7 7.9 % 
Vier Linden 1e 7 7.9 % 
Hazelaar 9 10.1 % 
Stuifberg 8 9.0 % 
Ontmoetingscentrum 5 5.6 % 
Onbekend 2 2.2 % 
Aantal jaar werkzaam in huidig team   
< 1 jaar 16 18.0 % 
1-3 jaar 15 16.9 % 
3-5 jaar 13 14.6 % 
5-10 jaar 30 33.7 % 
>10 jaar 15 16.9 % 
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3.3 Dataverzameling 
Dataverzameling heeft plaatsgevonden aan de hand van een online vragenlijst welke werd gemaakt 
in thesistools. Het betrof een cross-sectioneel onderzoek waarbij de meting eenmalig plaatsvond 
over een periode van 6 weken. 
 
Het uitzetten van de vragenlijst verliep via de teamcoaches waardoor zij de teams konden motiveren 
om er zorg voor te dragen dat elk teamlid de vragenlijst in zou vullen en er een zo hoog mogelijke 
respons verkregen zou kunnen worden. Het belang van het onderzoek is door de teamcoaches 
benadrukt op het teamoverleg van elk team. Elk teamlid ontving een mail met daarin een link naar 
een Prezi waarin het onderzoek wordt uitgelegd en een link naar de digitale vragenlijst en het 
wachtwoord daarvan. De data werd verzameld in de periode 23 februari tot en met 17 april 2017. 
Na 10 dagen werd een eerste herinnering via de teamcoaches uitgestuurd. Na 14 dagen werd er op 
verzoek van twee teams digitaal informatie over de onderzoeker en het belang van het onderzoek 
gestuurd en werd nogmaals verzocht de vragenlijst vóór 23 maart in te vullen. De teamcoaches 
werden wekelijks op de hoogte gehouden van de voortgang van de het invullen van de vragenlijsten 
en teamleden werden wekelijks aangespoord om de vragenlijst in te vullen.  
3.4 Operationalisatie 
Er werd gebruik gemaakt van schalen uit bestaande vragenlijsten die in eerdere onderzoeken 
gebruikt zijn om de vragenlijst voor dit onderzoek samen te stellen. In zoverre er geen Nederlandse 
vertalingen beschikbaar waren, werden de schalen vertaald door een professionele vertaalster.  
 
Inzetbaarheidscompetenties 
Voor het meten van de inzetbaarheidscompetenties is gebruik gemaakt van de vragenlijst van Van 
der Heijde en Van der Heijden (2006) welke bestaat uit 5 schalen. Items werden gemeten aan de 
hand van een 6-punts Likertschaal waarbij de schaal liep van “helemaal niet” (1) tot “in aanzienlijke 
mate” (6). 
De schaal ‘beroepsexpertise’ (α = .907) bestaat uit 15 stellingen. Een voorbeeld item is “Ik acht 
mijzelf in staat om op een begrijpelijke manier informatie tegen over mijn werk”.  
De schaal ‘anticiperen’ (α = .889) bestaat uit 8 stellingen. Een voorbeeld item is “Ik ben er op gericht 
mijzelf continu te ontwikkelen”. 
De schaal ‘persoonlijke flexibiliteit’ (α = .806) bestaat uit 8 stellingen. Een voorbeeld is “Ik pas me …. 
aan ontwikkelingen binnen mijn organisatie”.  
De schaal ‘balans’ (α = .834) bestaat uit 9 stellingen. Een voorbeeld item is “Mijn werk en mijn 
privéleven zijn met elkaar in evenwicht”.  
De schaal ‘organisatiegevoel’ (α =.924) bestaat uit 7 stellingen. Een voorbeeld item is “Ik deel mijn 
ervaring en kennis met anderen”.  
 
Gepercipieerde interne inzetbaarheid 
Om de gepercipieerde interne inzetbaarheid te meten werd gebruik gemaakt van een schaal uit de 
vragenlijst van De Cuyper en De Witte (2008) (De Cuyper & De Witte, 2008). Items werden gemeten 
aan de hand van een 5-punts Likertschaal waarbij de schaal liep van “helemaal oneens” (1) tot 
“helemaal eens” (5). De schaal bestaat uit 4 stellingen (α. = .725). Een voorbeeld item is “Ik zou in 
mijn huidige werk makkelijk kunnen veranderen van functie”.  
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Gedeeld leiderschap 
De mate waarin er sprake is van gedeeld leiderschap is gemeten aan de hand van de vragenlijst van 
Hiller et al. (2006). De vragenlijst bestaat uit 4 schalen die in totaal 25 stellingen bevatten. Alle 
stellingen worden beoordeeld op een 5-punts Likertschaal variërend van “nooit” (1) tot “altijd”.  De 
schaal ‘probleemoplossing’ (α = .917) bestaat uit 7 stellingen. Een voorbeelditem is “We vinden 
oplossingen voor problemen die de teamprestatie hinderen”.  
De schaal ‘ontwikkeling en begeleiding’ (α = .891) bestaat uit 6 stellingen. Een voorbeelditem is “We 
leren van de vaardigheden van andere teamleden”. 
De schaal ‘aandacht en ondersteuning’ (α = .975) bestaat uit 6 stellingen. Een voorbeeld item is “We 
luisteren naar de klachten en problemen van teamleden”. 
De schaal ‘planning en organisatie’ (α = .883) bestaat uit 6 stellingen. Een voorbeeld item is “We 
stellen zelf de doelen voor ons team”.  
 
Teamcoaching 
De taakinvulling van de teamcoach is gemeten via de schaal ‘taakgeoriënteerde coaching’ (α = .948)  
uit de “Team Diagnostic Survey” (Wageman et al., 2005). De schaal bestaat uit 6 stellingen welke 
worden beoordeeld op een 4-punts Likertschaal variëren van “nooit” (1) tot “vaak” (4). Een 
voorbeeld item is “De teamcoach helpt leden om van elkaar en van de gezamenlijke werkervaring te 
leren”. 
3.5 Data-analyse 
In dit onderzoek zijn kwantitatieve data gebruikt. De data zijn geanalyseerd met SPSS versie 20. De 
betrouwbaarheid van de schalen is getoetst met Cronbach’s alpha. De correlatie tussen alle 
variabelen in het conceptuele model zijn getoetst om een beeld te krijgen van een mogelijke 
samenhang.  
Voor het testen van de hypotheses werden regressieanalyses uitgevoerd. Hierbij werd gekeken of er 
een relaties is tussen de afhankelijke variabelen en één of meer onafhankelijke variabelen. 
Voor het onderzoeken van de relaties tussen de dimensies van gedeeld leiderschap en de 
competenties van inzetbaarheid werden lineaire regressieanalyses uitgevoerd. 
Voor het onderzoeken van de modererende rol van teamcoaching op gedeeld leiderschap werden 
moderatieanalyses uitgevoerd. Hiervoor zijn de onafhankelijke variabelen probleemoplossing, 
ontwikkeling, aandacht en organiseren & plannen en de modererende variabele coachtaken 
gecentraliseerd. Vervolgens is de nieuwe predictor berekend. Middels een lineaire regressie is de 
moderatie getoetst.  
Met een hiërarchische regressieanalyse werd getoetst of de variabelen van gedeeld leiderschap 
gezamenlijk (stap 2) een relatie hadden met de inzetbaarheidscompetenties. De moderatie door 
teamcoaching werd als afzonderlijke stap (stap 3) opgenomen. 
Voor het onderzoeken van de relaties tussen de competenties van inzetbaarheid en de 
gepercipieerde inzetbaarheid werden eveneens lineaire en hiërarchische regressieanalyses 
uitgevoerd. De afzonderlijke inzetbaarheidscompetenties werden telkens als stap toegevoegd.  
3.6 Methodologische issues 
Een hoge non-response zou het onderzoek negatief kunnen beïnvloeden. De medewerking van de 
teamcoaches was van groot belang voor het onderzoek. Zij hebben de teamleden enkele malen 
 
 
Pagina 26 van 40 
Marion Hoitink (studentnr 851056538)  
Definitieve versie. 18-06-2017 
gestimuleerd om mee te werken met het onderzoek zodat non-respons zoveel als mogelijk werd 
tegengegaan.  
Om het aantal hypotheses te beperken is er voor gekozen om uitsluitend de vragen uit de vragenlijst 
van Hiller et al. (2006) voor gedeeld leiderschap te gebruiken en voor de teamcoaching uitsluitend de 
schaal ‘taakgeoriënteerde coaching’ van Wageman et al (2006).  
Zoals eerder benoemd, bleek het niet mogelijk de vragenlijst af te maken nadat het invullen ervan 
onderbroken was. Omdat het mogelijk bleek te zijn de vragenlijst meerdere keren in te vullen en het 
vermoeden bestond dat respondenten die onderbroken werden later de vragenlijst volledig opnieuw 
hebben ingevuld, zijn onvolledig ingevulde vragenlijsten niet mee genomen in de analyse om te 
voorkomen dat data dubbel in de analyse zouden worden meegenomen. 
4 Resultaten 
De resultaten worden besproken per analyse. Ten eerste worden de gemiddelden en de correlaties 
besproken. Vervolgens worden de resultaten van de toetsing van de hypotheses besproken. 
4.1 Gemiddelden en correlaties 
De correlatieanalyse is gebruikt om de samenhang te toetsen van de variabelen. De correlatie wordt 
uitgedrukt in de Pearsons’s coëfficiënt r. De samenhang kan positief (+1) of negatief (-1) zijn. De 
gemiddeldes, standaarddeviaties en correlaties van de onderzochte variabelen zijn weergegeven in 
tabel 2.  
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Tabel 2 
Gemiddeldes en standaarddeviaties van de variabelen en Pearson-correlaties tussen de variabelen (N=89) 
 
 Variabelen M (SD) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 
1 Leeftijd 42,48 (11,61) -                
2 Opleiding 4,19 (0,92) -.13 -               
3 Werkervaring 4,48 (1,01) .62** - .21 -              
4 Team - .24* .01 .08 -             
5 Jaren werkzaam in 
team 
3,15 (1,38) .40** -.08 .48** -.10 -            
6 Probleemoplossing 3,84 (0,90) .14 -.14 -.08 .13 -.07 -           
7 Ontwikkeling 3,99 (0,80) .01 -.15 -.14 .11 -.04 .57** -          
8 Aandacht & begeleiding 4,04 (1,17) .00 -.16 -.12 .07 .11 .49** .36** -         
9 Plannen en organiseren 3,96 (0,76) .67 -.10 -.06 .05 .04 .40** .67** .23* -        
10 Beroepsexpertise 5,05 (0,76) .26* -.05 .27* .10 .28** .33** .53** .21 .58** -       
11 Anticiperen 4,45 (1,21) .07 -.08 -.04 .06 .05 .61** .47** .41** .23* .39** -      
12 Persoonlijke flexibiliteit 4,61 (1,11) .15 -.14 .00 .20 .09 .08 .32** .10 .32** .25* .10 -     
13 Balans 4,15 (1,26) .27* -.21 .05 .08 .13 .62** .34** .44** .27** .28** .65** .12 -    
14 Organisatiegevoel 4,60 (1,22) .04 -.15 .05 .08 .27* .23* .28** .43** .33** .48** .26** .10 .21* -   
15 Inzetbaarheid 3,11 (1,18) -.20 -.23* .02 .07 -.01 .16 .28** -.04 .34** .18 .02 .31** .25* .05 -  
16 Taakinvulling coach 3,03 (0,80) .14 -.18 .07 -.12 .15 .12 .20 .21* .34** .11 .01 .06 .28** .22* .22* - 
 
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed) 
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed) 
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Er werd een significante samenhang gevonden tussen leeftijd, werkervaring, team, jaren werkzaam 
in team, beroepsexpertise en balans. Deze samenhang is logisch te verklaren. Er werd eveneens een 
significante samenhang gevonden tussen inzetbaarheid en opleiding, tussen jaren werkzaam in team, 
beroepsexpertise en organisatiegevoel. Ook deze samenhang is logisch te verklaren. 
Conform verwachting is er een significante samenhang gevonden tussen de variabelen die het 
gedeeld leiderschap vertegenwoordigen (probleemoplossing, ontwikkeling, aandacht en plannen en 
organiseren) en de inzetbaarheidscompetenties (beroepsexpertise, anticiperen, persoonlijke 
flexibiliteit, balans en organisatiegevoel), met uitzondering van probleemoplossing en aandacht 
enerzijds en persoonlijke flexibiliteit anderzijds. Hier werd geen significante samenhang gevonden.  
 
Een hoge samenhang werd gevonden tussen de inzetbaarheidscompetenties balans en anticiperen 
en tussen de variabelen ontwikkelen en plannen en organiseren van gedeeld leiderschap.  
Ook werd een hoge samenhang gevonden tussen de inzetbaarheidscompetentie anticiperen en de 
variabele probleemoplossing van gedeeld leiderschap, tussen de inzetbaarheidscompetentie balans 
en de variabele probleemoplossing van gedeeld leiderschap. Multicollineariteit van de dimensies van 
gedeeld leiderschap en van de inzetbaarheidscompetenties werd getest middels Variance Inflation 
Factor (VIF). Probleemoplossing (VIF 1.703), plannen en organiseren (VIF 1.835), ontwikkelen en 
begeleiden (VIF 2.296) en aandacht en ondersteuning (VIF 1.329). Beroepsexpertise (VIF 1.444), 
anticiperen (VIF 1.871), persoonlijke flexibiliteit (VIF 1.074), organisatiegevoel (VIF 1.254) en balans 
(VIF 1.731). Er werd geen multicollineariteit gevonden.   
 
Er werd geen samenhang gevonden tussen de taken van de coach en probleemoplossing en 
ontwikkeling. Er werd wel significante samenhang gevonden tussen taken van de coach en aandacht 
en plannen en organiseren.  
Onverwacht werd er ook geen samenhang gevonden tussen beroepsexpertise, anticiperen en 
organisatiegevoel enerzijds en gepercipieerde interne inzetbaarheid anderzijds. 
4.2 Regressieanalyse: Het effect van de dimensies van gedeeld leiderschap op de 
inzetbaarheidscompetenties 
Het effect van de dimensies van gedeeld leiderschap op beroepsexpertise 
Er werd een significant effect gevonden van probleemoplossing op beroepsexpertise (β = .33, p = 
.00), van ontwikkeling op beroepsexpertise (β = .53, p = .00) en van plannen en organiseren op 
beroepsexpertise (β = .58, p = .00). Hypothese 6a, 6b en 6d worden ondersteund.  
Er werd geen significant effect gevonden van aandacht op beroepsexpertise (β = .21, p = .05). 
Hypothese 6c wordt niet ondersteund.  
 
Het effect van de dimensies van gedeeld leiderschap op anticiperen en optimaliseren 
Er werd een significant effect gevonden van probleemoplossing op anticiperen (β = .32, p = .00), van 
ontwikkeling op anticiperen (β =.23, p = .00), van aandacht op anticiperen (β = .10, p = .00) en van 
plannen en organiseren op anticiperen (β = .32, p = .03). Hypotheses 7a, 7b, 7c en 7d worden volledig 
ondersteund. 
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Het effect van de dimensies van gedeeld leiderschap op persoonlijke flexibiliteit 
Er werd een significant effect gevonden van ontwikkeling op persoonlijke flexibiliteit (β =.32, p = .00) 
en van plannen en organiseren op persoonlijke flexibiliteit (β = .32, p = .0). Hypothese 8b en 8d 
worden ondersteund. 
Er werd geen significant effect gevonden van probleemoplossing op persoonlijke flexibiliteit (β = .08, 
p = .44) en van aandacht op persoonlijke flexibiliteit ((β = .10, p = .36). Hypothese 8a en 8c worden 
niet ondersteund. 
 
Het effect van de dimensies van gedeeld leiderschap op organisatiegevoel 
Er werd een significant effect gevonden van probleemoplossing op organisatiegevoel (β = .23, p = 
.03), van ontwikkeling op organisatiegevoel (β = .28, p = .01), van aandacht op organisatiegevoel (β = 
.43, p = .00) en van plannen en organiseren op organisatiegevoel (β = .33, p = .01). De hypotheses 9a, 
9b, 9c en 9d worden volledig ondersteund. 
 
Het effect van de dimensies van gedeeld leiderschap op balans 
Er werd een significant effect gevonden van probleemoplossing op balans (β = .62, p = .00), van 
ontwikkeling op balans (β = .34, p = .00), van aandacht op balans (β = .43, p = .00) en van plannen en 
organiseren op balans (β = .27, p = .00). De hypotheses 10 a, 10b, 10c en 10d worden volledig 
ondersteund.  
4.3 Moderatie-analyse: Het effect van teamcoaching op de relatie tussen de dimensies van 
gedeeld leiderschap en de inzetbaarheidscompetenties 
Het effect van teamcoaching op de relatie tussen de dimensies van gedeeld leiderschap en 
beroepsexpertise 
De interactie tussen coachtaken en probleemoplossing bij beroepsexpertise was negatief en niet 
significant (β = -.13, p = .22), dit geldt ook voor de interactie tussen coachtaken en ontwikkeling bij 
beroepsexpertise (β = -.12, p = .19), voor de interactie tussen coachtaken en aandacht bij 
beroepsexpertise (β = -.15, p = .89) en voor de interactie tussen coachtaken en planning en 
organiseren bij beroepsexpertise (β = -.08, p = .37). De hypotheses 11a, 11b, 11c en 11d worden niet 
ondersteund. 
 
Het effect van teamcoaching op de relatie tussen de dimensies van gedeeld leiderschap en 
anticiperen 
De interactie tussen coachtaken en probleemoplossing bij anticiperen was positief maar niet 
significant (β = .14, p = .11). De interactie tussen coachtaken en ontwikkeling bij anticiperen was 
negatief en niet significant (β = -.03, p = .75). Dit geldt ook voor de interactie tussen coachtaken en 
plannen en organiseren (β = -.03, p = .81). De interactie tussen coachtaken en aandacht bij 
anticiperen is positief echter niet significant ((β = .51, p = .26). De hypotheses 12a, 12b, 12c en 12d 
worden niet ondersteund. 
 
Het effect van teamcoaching op de relatie tussen de dimensies van gedeeld leiderschap en 
persoonlijke flexibiliteit 
De interactie tussen coachtaken en probleemoplossing bij persoonlijke flexibiliteit is negatief en niet 
significant (β = -.12, p = .29). Dat geldt ook voor de interactie tussen coachtaken en plannen en 
organiseren bij persoonlijke flexibiliteit (β = -.05, p = .63) en voor de interactie tussen coachtaken en 
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aandacht (β = -.30, p = .54). De interactie tussen coachtaken en ontwikkeling bij persoonlijke 
flexibiliteit is negatief en significant (β = -.21, p = .04). De hypothese 13a, 13b, 13c en 13d worden 
niet ondersteund. 
 
Het effect van teamcoaching op de relatie tussen de dimensies van gedeeld leiderschap en 
organisatiegevoel 
De interactie tussen coachtaken en probleemoplossing bij organisatiegevoel was negatief en niet 
significant (β = -.15, p = .16). De interactie tussen coachtaken en ontwikkeling bij organisatiegevoel 
was eveneens negatief en niet significant (β = -.13, p = .22). De interactie tussen coachtaken en 
aandacht is positief en niet significant (β = .72, p = .10). De interactie tussen coachtaken en plannen 
en organiseren is bijna nul en niet significant (β = -.00, p = .97). De hypotheses 14a, 14b, 14c, en 14d 
worden niet ondersteund. 
 
Het effect van teamcoaching op de relatie tussen de dimensies van gedeeld leiderschap en balans 
De interactie tussen coachtaken en probleemoplossing bij balans is positief maar niet significant (β = 
.07, p = .42). Dit geldt eveneens voor de interactie tussen coachtaken en aandacht (β = .40, p = .36) 
en voor de interactie tussen coachtaken en plannen en organiseren (β = .02, p = .89).  
De interactie tussen coachtaken en ontwikkeling bij balans is negatief en niet significant (β = -.01, p = 
.91). De hypotheses 15a, 15b, 15c en 15d worden niet ondersteund. 
4.4 Hiërarchische regressieanalyse: Inzetbaarheidscompetenties als afhankelijke variabelen 
Tabel 3 geeft de hiërarchische regressie weer met de dimensies van gedeeld leiderschap als 
onafhankelijke variabelen en de inzetbaarheidscompetenties als afhankelijke variabelen.  
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Tabel 3 
Hiërarchische regressie met inzetbaarheidscompetenties als afhankelijke variabelen 
 Beroepsexpertise Anticiperen Pers. Flexibiliteit Organisatiegevoel Balans 
 Stap 1 
  
Stap 2  Stap 3  Stap 1  
 
Stap 2  Stap 3  Stap1  Stap 2  Stap 3  Stap 1  Stap 2  Stap 3  Stap 1  Stap 2  Stap 3  
Stap 1                
Leeftijd  .13 -.00 .11 .05 -.05 .04 .09 -.00 .06 -.06 -.11 .06 .29* .20 .26 
Opleiding .07 .18 .19* .14 .25* .26** -.07 .03 .04 -.11 -.01 -.02 -.23* -.17 -.16 
Werkervaring .12 .34** .31* -.10 .11 .08 -.23 -.05 -.08 -.13 .03 -.04 -.28 -.14 -.16 
Team .07 -.01 -.07 .20 .12 .08 .19 .12 .09 .14 .05 .06 .17 .13 .11 
Ervaring in het team .22 .17 .15 .18 .15 .11 .36 .34** .32** .38** .26* .21 .21 .17 .14 
Stap 2                
Probleemoplossing  .17 .20  .06 .11  .05 .09  .12 .14  .13 .16 
Ontwikkeling  .24 .24  .54** .51**  .51** .49**  -.09 -.09  .04 .01 
Aandacht  .04 .05  -.01 -.01  -.03 -.04  .36** .45**  .02 .04 
Plannen en organiseren  .28* .24  .04 -.02  .03 -.02  .17 .10  .27 .24 
Stap 3                
Probleemoplossing * coaching   -.09   .27*   .24   -.21   .18 
Ontwikkeling * coaching   -.26   -.39*   -.34*   -.29   -.23 
Aandacht * coaching   .08   -.07   -.09   .43**   -.01 
Plannen& organiseren * coaching   .06   .12   .18   .10   .34 
                
R2 .14 .48 .54 0.9 .41 .47 .14 .42 .47 .13 .31 .43 .19 .34 .36 
Adjusted R2 .08 .41 .44 .02 .33 .37 .08 .34 .36 .07 .21 .31 .14 .25 .23 
Δ R2 .14 .34 .06 .09 .32 .07 .14 .27 .05* .13 .18 .12 .19 .14 .03* 
De waarden in de tabel zijn gestandaardiseerde regressie coëfficiënten (Beta). 
* p< 0.05 
** P < 0.01 
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4.5 Regressie-analyse: Het effect van de inzetbaarheidscompetenties op de gepercipieerde 
interne inzetbaarheid 
Er werd getoetst of er een effect op de gepercipieerde interne inzetbaarheid was door een toename 
van de inzetbaarheidscompetenties. Dit is gedaan met een lineaire regressie en met een 
hiërarchische regressie. 
 
Bij de lineaire regressie werd geen significant effect gevonden van beroepsexpertise op 
gepercipieerde interne inzetbaarheid (β =.18, p = .10) van anticiperen op gepercipieerde interne 
inzetbaarheid (β =.02, p = .89) en van organisatiegevoel op gepercipieerde interne inzetbaarheid (β 
=.05, p = .65). Hypothese 1, 2 en 4 worden niet ondersteund. 
Er werd wel een significant effect gevonden van persoonlijke flexibiliteit op gepercipieerde interne 
inzetbaarheid (β =.31 p = .00) en van balans op gepercipieerde interne inzetbaarheid (β =.25, p = .02). 
Hypothese 3 en 5 worden ondersteund. 
 
De resultaten van de hiërarchische regressie zijn weergegeven in tabel 4.  
 
Tabel 4 
Hiërarchische regressie inzetbaarheidscompetenties op gepercipieerde interne inzetbaarheid  
  1  2 3 4 5 6 
1 Leeftijd  -.35* -.39** -.38** -.40** -.41** -.51** 
 Opleiding -.21 -.23* -.26* -.21 -.23* -.10 
 Werkervaring .13 .10 .13 .17 .15 .26 
 Team .11 .09 .06 .04 .06 .02 
 Ervaring in het team .04 -.02 -.03 -.08 -.06 -.09 
        
2 Beroepsexpertise  .27* .18 .17 .20 .13 
3 Anticiperen   .15 .04 .05 -.07 
4 Persoonlijke flexibiliteit    .22 .22 .12 
5 Organisatiegevoel     -.10 -.08 
6 Balans      .47** 
        
 R2 .11 .17 .19 .22 .22 .36 
 Adjusted R .05 .10 .11 .13 .12 .26 
 Δ R2 .11 .06 .02* .03* .01** .13 
De waarden in de tabel zijn gestandaardiseerde regressie coëfficiënten (β) 
* p< 0.05 
** P < 0.01 
4.6 Samenvatting resultaten 
In figuur 13 zijn de hypotheses die aanvaard zijn, zijn weergegeven als dikke lijnen. De hypotheses die 
verworpen zijn, zijn weergegeven met stippellijnen 
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Figuur 13. Samenvatting aanvaarde en verworpen hypotheses 
5 Conclusies, discussie en aanbevelingen 
Het doel van het onderzoek was om te onderzoeken of gedeeld leiderschap een positief effect heeft 
op de inzetbaarheidscompetenties, of teamcoaching bijdraagt aan dit effect en of dit leidt tot een 
hoge gepercipieerde interne inzetbaarheid.  
5.1 Gedeeld leiderschap en inzetbaarheidscompetenties 
Uit het onderzoek komt naar voren dat de dimensies van gedeeld leiderschap probleemoplossing, 
ontwikkeling en begeleiding, aandacht en ondersteuning en plannen en organiseren een positief 
effect hebben op de inzetbaarheidscompetenties beroepsexpertise, anticiperen, organisatiegevoel, 
persoonlijke flexibiliteit en balans. De veronderstelling dat zelfsturende teams waarin gedeeld 
leiderschap een belangrijke rol speelt de inzetbaarheidscompetenties van het individu en dus het 
menselijk kapitaal verhogen, wordt in dit onderzoek bevestigd. Onderzoek naar gedeeld leiderschap 
richtte zich vooral op de prestaties van het team, dit onderzoek laat zien dat de opbrengsten van 
gedeeld leiderschap niet alleen de prestaties van het team, maar ook het individuele teamlid, 
betreffen.  
Individuen profiteren van het delen van de leiderschapsfuncties met name op de competenties 
anticiperen, organisatiegevoel en balans. Maar ook de competenties beroepsexpertise en 
persoonlijke flexibiliteit positief worden beïnvloed, zij het niet door alle dimensies van gedeeld 
leiderschap.  
Uit het onderzoek komt naar voren dat probleemoplossing als dimensie van gedeeld leiderschap niet 
significant bijdraagt aan de persoonlijke flexibiliteit. Dit was niet verwacht, echter het valt mogelijk te 
verklaren door het feit dat persoonlijke flexibiliteit betrekking heeft op het passieve 
aanpassingsvermogen, de weerbaarheid , van het individu (Van der Heijde & Van der Heijden, 2006). 
Passief aanpassingsvermogen heeft te maken met de houding en het gedrag van het individu. Dit 
sluit niet aan bij de definitie van probleemoplossing van Hiller et al. (2006) die probleemoplossing als 
functie van gedeeld leiderschap definieert als het tijdig onderkennen en oplossen van taakgerichte 
problemen daarbij gebruikmakend van de gezamenlijke expertise van het team (Hiller et al., 2006).  
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De dimensie aandacht en ondersteuning van gedeeld leiderschap draagt niet significant bij aan de 
inzetbaarheidscompetentie beroepsexpertise en ook niet aan de inzetbaarheidscompetentie 
persoonlijke flexibiliteit. Een verklaring hiervoor zou kunnen zijn dat deze functie van gedeeld 
leiderschap zich richt op aandacht van teamleden voor het persoonlijk welbevinden van elkaar door 
luisteren en aanmoedigen, en het zorgen voor een goede teamatmosfeer (Hiller et al., 2006). Deze 
functie van gedeeld leiderschap is relatiegericht en daarom zou het verklaarbaar kunnen zijn dat 
deze functie niet bijdraagt aan de beroepsexpertise. 
Dat er geen significant effect van aandacht en ondersteuning op de persoonlijke flexibiliteit van het 
individu naar voren is gekomen, zou er mee te maken kunnen hebben dat een oprechte 
belangstelling voor de ander kenmerkend is voor de beroepshouding van verzorgenden (Beverdam & 
Beverdam, 2016). Het onderzoek vond plaats in een zorginstelling waar meer dan 50% van de 
respondenten als verzorgende mbo-3 is opgeleid en de overige respondenten als verzorgende niveau 
1 of 2 of als verpleegkundige. Aandacht voor elkaar wordt waarschijnlijk als vanzelfsprekend 
beschouwd en heeft daarom wellicht minder effect op de persoonlijke flexibiliteit dan de theorie 
doet vermoeden.  
5.2 Het effect van teamcoaching op de relatie tussen de dimensies van gedeeld leiderschap en 
de inzetbaarheidscompetenties 
In dit onderzoek komt naar voren dat teamcoaching geen significant effect heeft op de relatie tussen 
gedeeld leiderschap en de inzetbaarheidscompetenties. Dit is tegen de verwachting in omdat 
teamcoaches worden ingezet om, door het motiveren van teamleden en het zorgen voor 
commitment aan de teamtaken, door hulp bij het ontwikkelen van nieuwe werkaanpakken en door 
hulp bij het leren delen van kennis en kunde, de effectiviteit van het team als geheel te verhogen 
(Hackman & Wageman, 2005). De verwachting was dat door teamcoaching de functies van gedeeld 
leiderschap meer effect zouden hebben op de individuele inzetbaarheidscompetenties. Dat dit niet 
naar voren komt uit dit onderzoek zou te maken kunnen hebben met de bevinding dat de teams die 
meegenomen zijn in het onderzoek, voordat de zelfsturing en dus het gedeelde leiderschap werd 
ingezet, al enkele jaren door dezelfde medewerkers werden gevormd (50,6 % van de medewerkers 
werkte gaf aan langer dan 5 jaar in het team te werken) en de teams reeds een behoorlijke 
autonomie en ervaring hadden bij het invullen van de teamtaken. Er zou geredeneerd kunnen 
worden dat het geringe effect van teamcoaching passend is bij een zelfsturend team dat zelfstandig 
genoeg is om alle teamtaken gezamenlijk op te pakken en eventueel een beroep te doen op 
vakspecialisten. Bij een goed functionerend zelfsturend team met een hoge mate van gedeeld 
leiderschap is teamcoaching mogelijk overbodig. Bij nieuwe, beginnende zelfsturende teams waarvan 
bekend is dat zij zich als team nog moeten ontwikkelen, teams doorlopen meerdere stadia in hun 
ontwikkeling voordat zij hun taken goed kunnen uitvoeren (Tuckman, 1965), heeft teamcoaching 
mogelijk wel effect op de relaties tussen gedeeld leiderschap en de inzetbaarheidscompetenties. 
 
Een ander aspect bij het zeer beperkte effect van teamcoaching is de geschiedenis die de 
teamcoaches hebben als teammanager met de teams. De teamcoaches zijn omgeschoolde 
teammanagers die lange tijd, dat wil zeggen langer dan 10 jaar, in de organisatie werkzaam zijn. 
Voorheen stuurden zij de teams aan en waren net als de teamcoaches al op enige afstand van het 
team. Hoewel er een andere verdeling is gemaakt ten aanzien van koppeling van de persoon aan een 
team, zijn de teamcoaches in hun voormalige functie goed bekend bij de meeste teams. Uit 
onderzoek van Rapp et al. (2016) komt naar voren dat externe leiders niet significant bijdragen aan 
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de empowerment van het team terwijl teamcoaches dat wel doen. Omdat de huidige teamcoaches 
voorheen teammanagers waren, zou het mogelijk zijn dat zij door de teams nog te weinig gezien en 
ervaren worden als teamcoach en is het mogelijk dat zij nog te veel de rol van manager invullen.  
Het is daarom belangrijk om stil te staan bij de vraag of het zinvol is om teammanagers om te scholen 
naar teamcoaches en in dezelfde (kleine organisatie) in te zetten.  
Mogelijk speelt ook de relatieve onervarenheid van de teamcoaches een rol. Zij hebben nog niet zo 
lang geleden (< 1 jaar) hun opleiding tot teamcoach afgerond. Ook deze relatieve onervarenheid met 
coachen zou kunnen bijdragen aan de door de teamleden laag gepercipieerde effectiviteit van 
teamcoaching.  
Een andere verklaring zou kunnen zijn dat de mensen die in branche ouderenzorg werken, een hoge 
intrinsieke motivatie hebben, gewend zijn kennis en kunde te delen en pragmatisch zijn ingesteld. Zij 
ervaren daardoor mogelijk niet de toegevoegde waarde van teamcoaching. 
5.3 Inzetbaarheidscompetenties en gepercipieerde interne inzetbaarheid 
Hoewel het gedeelde leiderschap een positief effect heeft op de inzetbaarheidscompetenties, blijkt 
uit dit onderzoek dat niet alle inzetbaarheidscompetenties een significante relatie te hebben met de 
gepercipieerde interne inzetbaarheid. Alleen de persoonlijke flexibiliteit en balans hebben dat wel. 
Het is de vraag of deze bevindingen anders zouden zijn als er geen sprake was van zelfsturende 
teams en gedeeld leiderschap. Een groot gedeelte van de respondenten (50.6%) is namelijk al 
langdurig (> 5 jaar) inzetbaar binnen hetzelfde team ondanks alle veranderingen die de afgelopen 
jaren hebben plaatsgevonden. Vermoedelijk werken deze mensen al langer in de organisatie. In de 
afgelopen 15 jaar is er in de organisatie een transitie geweest van grootschalige zorg naar 
kleinschalige woonzorg, zijn er verbouwingen en verhuizingen geweest, heeft er een fusie 
plaatsgevonden met een zusterorganisatie en is in 2015 de omslag naar zelfsturende teams ingezet. 
Op overheidsniveau zijn de eisen aan de zorg en de bekostiging van de langdurige zorg veranderd. De 
voortdurende ingrijpende veranderingen vragen het nodige van het passieve aanpassingsvermogen 
van de werknemer. Omdat het de respondenten is gelukt om ondanks alle veranderingen aan het 
werk te blijven, is het verklaarbaar dat uit het onderzoek naar voren komt dat de persoonlijke 
flexibiliteit effect heeft op de gepercipieerde inzetbaarheid.  
Het significante effect van de balans tussen werk en privé, de algemene evaluatie die werknemers 
maken hoe succesvol en tevreden zij zijn met hun rollen thuis en op het werk (De Hauw et al., 2014), 
op de gepercipieerde interne inzetbaarheid zou mogelijk te maken kunnen hebben met de leeftijd en 
langdurige werkervaring van de respondenten (uit de gegevens komt naar voren dat meer dan 70% 
van de respondenten meer dan 10 jaar werkervaring heeft). Het is mogelijk dat zij door hun 
langdurige werkervaring en de langdurige ervaring in het team voldoende ondersteuning van de 
collega’s en de organisatie ondervinden om een goede werk-privé balans te ervaren, hierdoor 
tevreden zijn en zich daarom goed intern inzetbaar achten.  
De competenties beroepsexpertise, anticiperen en organisatiegevoel hebben in dit onderzoek geen 
effect op de gepercipieerde inzetbaarheid. Deze competenties komen in het beroepsprofiel van de 
verzorgende naar voren als competenties bij de rol als samenwerkingspartner, lerende professional 
en gezondheidsbevorderaar.  (Beverdam & Beverdam, 2016). Het is mogelijk dat de 
inzetbaarheidscompetenties beroepsexpertise, anticiperen en organisatiegevoel hierdoor als 
vanzelfsprekend en onderdeel van het beroep wordt beschouwd.  
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5.4 Beperkingen van het onderzoek  
Er is een aantal beperkingen aan dit onderzoek. Het onderzoek is gedaan binnen één organisatie in 
de ouderenzorg bij 10 teams die relatief gezien kort bezig met zelfsturing/gedeeld leiderschap 
(ingezet in 2015). De onderzoeksgroep was tamelijk klein (N=121). Het onderzoek is daardoor niet 
representatief voor andere organisaties en de uitkomsten kunnen niet gegeneraliseerd worden.  
Er is sprake van een cross-sectioneel onderzoeksopzet. De vragenlijsten zijn door de respondenten 
éénmalig ingevuld. Het nadeel hierbij is dat er geen ontwikkeling in de tijd zichtbaar is. Er kan dus 
niet nagegaan worden of teamcoaching in het begin van de vorming van zelfsturende teams wel een 
effect had op de relatie tussen gedeeld leiderschap en de inzetbaarheidscompetenties.  
Het invullen van de vragenlijst kostte tenminste 20 minuten. Respondenten die bij het invullen van 
de vragenlijst onderbroken werden, moesten bij een tweede poging volledig opnieuw beginnen 
omdat het niet mogelijk was op een later tijdstip met de gedeeltelijk ingevulde vragenlijst door te 
gaan. Het was dus mogelijk om de vragenlijst meerdere keren in te vullen. Hierdoor is het niet 
volledig uit te sluiten dat een respondent de vragenlijst meerdere keren in heeft gevuld. Dit zou 
gevolgen kunnen hebben voor de betrouwbaarheid van het onderzoek.  
Tot slot was het taalgebruik in vragenlijst vermoedelijk te lastig voor de respondenten waardoor 
enkele respondenten hier en daar een vraag niet hebben beantwoord.  
5.5 Aanbevelingen 
5.5.1 Vervolgonderzoek 
Ten eerste zou het zinvol kunnen zijn om een onderzoek te doen naar de gepercipieerde interne 
inzetbaarheid van medewerkers in de onderzochte organisatie die (nog) niet in zelfsturende teams 
werken. Hierbij zou kunnen worden gekeken of er verschil is in de gepercipieerde interne 
inzetbaarheid van de twee groepen.  
Ten tweede zou het interessant zijn om het onderzoek longitudinaal uit te zetten bij teams die 
starten met zelfsturing zodat de moderatie van de teamcoaching in de loop van de tijd kan worden 
getoetst. Uit onderzoek komt naar voren komt dat teamcoaching een bijdrage kan leveren aan de 
individuele en teamontwikkeling (Dimas et al., 2015; Rapp et al., 2016; Tuckman, 1965). 
Ten derde zou het onderzoek in een andere organisatie herhaald kunnen worden om te toetsen of de 
bevindingen uniek zijn voor de onderzochte organisatie of niet.  
5.5.2 Voor de praktijk  
Ten eerste zou de organisatie zou kunnen kijken op basis van een onderzoek waarin wordt gekeken 
naar de gepercipieerde inzetbaarheid van werknemers die niet in een zelfsturend team werken en 
werknemers die wel in een zelfsturend team werken, welke maatregelen er getroffen zouden kunnen 
worden om de gepercipieerde interne inzetbaarheid te verhogen. 
Ten tweede zou de organisatie een afweging kunnen maken wanneer de inzet van teamcoaching aan 
de orde is en of het aantal teamcoaches dat nodig is voor de organisatie toereikend is. Ten derde zou 
de organisatie een afweging moeten maken of het zinvol is om omgeschoolde teammanagers in de 
eigen organisatie in te zetten als deze voorheen bekend waren bij de teams. Het zou de effectiviteit 
van de teamcoach kunnen beïnvloeden.  
Tot slot zou de organisatie kunnen onderzoeken welke maatregelen ze zou kunnen treffen om de 
beroepsexpertise, het anticiperen en het organisatiegevoel bij te kunnen laten dragen aan de 
gepercipieerde inzetbaarheid. 
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5.6 Conclusie 
De aanleiding voor het onderzoek was de opkomst van zelfsturende teams waarin gedeeld 
leiderschap een belangrijk rol speelt in de zorgsector. Zelfsturende teams worden als middel gezien 
om nu en in de toekomst de zorg te leveren. De inzetbaarheid van werknemers speelt eveneens een 
belangrijke rol bij het kunnen blijven leveren van de juiste zorg. 
Uit dit onderzoek komt naar voren dat er een positief effect is van gedeeld leiderschap op de 
individuele inzetbaarheidscompetenties. Dit leidt er echter niet toe dat alle 
inzetbaarheidscompetenties bijdragen aan de gepercipieerde interne inzetbaarheid, dit doen alleen 
de persoonlijke flexibiliteit en de balans.  
Tot slot toont het onderzoek aan dat teamcoaching het effect van gedeeld leiderschap op de 
inzetbaarheidscompetenties bij de onderzochte populatie niet versterkt.  
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Bijlage 1: Vragenlijst 
Beste lezer, 
 
Alvast bedankt dat je mee wilt werken aan dit onderzoek. Het onderzoek hoort bij 
mijn afstudeeropdracht voor mijn master "Management" aan de Open Universiteit. 
Het betreft een onderzoek naar de inzetbaarheid van mensen die in een zelfsturend 
team werken. Inzetbaarheid is zowel voor de organisatie (organisatiebeleid) als voor 
de werknemer zelf van belang. Inzetbaarheid helpt werknemers namelijk om 
loopbaankansen te creëren en loopbaansucces te bereiken. Deze vragenlijst brengt 
de verschillende aspecten van jouw inzetbaarheid in kaart. 
 
De vragenlijst heeft betrekking op je huidige situatie. Hij is opgebouwd uit een aantal 
algemene vragen, vragen over jouw persoonlijke competenties en je inzetbaarheid, 
vragen over het functioneren van het team en de teamcoach en jouw welzijn. 
Het invullen ervan neemt circa 15-20 minuten in beslag. Er zijn geen 'goede' of 
'foute' antwoorden: het is jouw mening die telt. Als je twijfelt, dan kun je het 
antwoord kiezen dat het beste bij je ervaring past.  
 
Bij de meeste vragen klik/duidt je het antwoord eenvoudig aan. Bij de algemene 
vragen moet er iets ingevuld worden, ook dit spreekt voor zich. Het is belangrijk 
voor de betrouwbaarheid van het onderzoek dat je alle vragen beantwoordt. Zou je 
hier goed op willen letten?  
 
Jouw medewerking is belangrijk voor het slagen van het onderzoek omdat jij 
namelijk de bron van informatie bent. Echter, je bent vrij om deel te nemen en je 
kunt je deelname te allen tijde stopzetten.  
 
Uit de vragenlijst hoop ik waardevolle informatie te krijgen die kan worden gebruikt 
om de ontwikkeling van het team, de teamleden en de teamcoach nieuwe prikkels te 
geven. De vragenlijst is anoniem, de gegevens worden anoniem verzameld, er kan 
dus niet nagegaan worden welke antwoorden je hebt gegeven.  
Er is wel een wens om de resultaten per team te analyseren en terug te koppelen en 
daarom wordt er gevraagd van welk team je deel uit maakt. 
 
Tot slot wil ik benadrukken dat alle gegevens vertrouwelijk zullen worden behandeld, 
ze zullen niet aan anderen doorgegeven worden. 
 
Als je nog vragen hebt rondom dit onderzoek kun je terecht bij je teamcoach en bij 
mij (Marion Hoitink) tel. 06-38665145 
 
Hartelijke groeten, 
 
Marion 
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  1. 
 
Algemene vragen  
Hoe oud ben je? 
 
 
  
 
 
  2. 
 
Wat is je hoogst genoten opleiding na de middelbare school? *  
 1. Geen  
 2. MBO niveau 1  
 3. MBO niveau 2  
 4. MBO Niveau 3  
 5. MBO niveau 4  
 6. HBO  
 7. HBO+  
 8. WO  
 
  
 
 
  3. 
 
Hoeveel jaar werkervaring heb je? *  
 Minder dan een jaar  
 1-3 jaar  
 3-5 jaar  
 5-10 jaar  
 meer dan 10 jaar  
 
  
 
 
  4. 
 
In welk team ben je werkzaam?  
 
 
 
  
 
 
  5. 
 
Hoe lang ben je werkzaam in je huidige team? *  
 Minder dan een jaar  
 1-3 jaar  
 3-5 jaar  
 5-10 jaar  
 langer dan 10 jaar  
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De volgende stellingen gaan over competenties die belangrijk zijn om je werk te kunnen 
doen en over je inzetbaarheid.  
 
  
 
 
  6. 
 
Stellingen over beroepsexpertise  
 
    Helemaal niet In aanzienlijke mate  
  
1. Ik acht mijzelf ... in staat om diepgaande 
inhoudelijke discussies op mijn werkgebied 
aan te gaan 
      
  
2. Ik was in het afgelopen jaar, over het 
algemeen, ... in staat om mijn 
werkzaamheden secuur en met weinig 
fouten uit te voeren 
      
  
3. Ik was in het afgelopen jaar, over het 
algemeen, ... in staat om snel beslissingen 
ten aanzien van mijn werkaanpak te nemen 
      
  
4. Ik acht mijzelf ... in staat om op een 
begrijpelijke manier informatie te geven 
over mijn werk 
      
  
5. Ik ben over het algemeen ... in staat om 
hoofd- en bijzaken te onderscheiden en 
prioriteiten te stellen. 
      
  
6. Ik was in het afgelopen jaar, over het 
algemeen, ... in staat om mijn werk 
zelfstandig uit te voeren 
      
  
7. Ik acht mijzelf ... in staat om collega's 
met vragen omtrent de werkaanpak, echt 
verder te helpen 
      
  
8. Ik acht mijzelf ... in staat om de 'voors en 
tegens' van bepaalde keuzes omtrent 
werkmethoden, materialen en technieken op 
mijn gebied af te wegen en te beredeneren 
      
  
9. Ik vind mijzelf, over het algemeen, .... 
voldoen in mijn werk 
     
  
 
  
10. Ik heb ... vertrouwen in mijn 
capaciteiten op mijn werkterrein 
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11. Mijn vaardigheden zijn kwalitatief gezien 
van ... voldoende niveau 
      
  
12. Ik acht mijzelf ... in staat om aan te 
geven wanneer mijn kennis ontoereikend is 
voor het uitvoeren van een taak of oplossen 
van een probleem 
      
  
13. Ik bracht in het afgelopen jaar ... deel 
van mijn werkzaamheden tot een goed einde 
      
  
14. Ik ben... tevreden over de prestaties die 
ik in het afgelopen jaar leverde 
      
  
15. Ik voelde mij afgelopen jaar ... zeker als 
ik aan het werk was 
      
 
  
 
 
  7. 
 
Stellingen over de mate waarin je instaat bent je aan te passen  
 
    Helemaal niet In aanzienlijke mate  
  
1. Ik besteed ... tijd aan verbetering van die 
kennis en vaardigheden die mijn werk ten 
goede komen 
      
  
2. Ik neem ... verantwoordelijkheid voor het 
behoud van mijn arbeidsmarktwaarde 
      
  
3. Ik pak de ontwikkeling van mijn minder 
sterke kanten ... systematisch aan 
      
  
4. Ik ben ... er op gericht om mijzelf continu 
verder te ontwikkelen 
      
  
5. Bij het formuleren van mijn 
loopbaandoelen houd ik ... rekening met de 
externe marktvraag 
      
  
6. Ik heb het afgelopen jaar ... met mijn werk 
aangesloten bij de laatste ontwikkelingen op 
mijn gebied 
      
  
7. Ik besteed ... bewust aandacht aan het 
toepassen van de door mij nieuw verworven 
kennis en vaardigheden 
      
  
8. Ik ben in het afgelopen jaar ... actief bezig 
geweest met het verkennen van 
aangrenzende gebieden om te zien waar 
succes geboekt zou kunnen worden 
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  8. 
 
Stellingen over persoonlijke flexibiliteit  
 
    Helemaal niet In aanzienlijke mate  
  
1. Ik pas me ... aan veranderingen op mijn 
werkplek aan 
      
  
2. Het lijkt me ... moeilijk om, indien 
noodzakelijk, van organisatie te veranderen 
      
  
3. Ik pas me ... aan ontwikkelingen binnen 
mijn organisatie aan 
      
  
4. Ik speel over het algemeen ... in op 
veranderingen in mijn werkomgeving 
      
  
5. Ik speel in het algemeen ... in op 
veranderingen in mijn sector/branche 
      
  
6. Ik streef ernaar dat mijn takenpakket ... 
gevarieerd is 
      
  
7. Ik sta ... neutraal tegenover 
veranderingen in mijn functie 
      
  
8. Ik sta ... positief tegenover het werken 
met nieuwe mensen 
      
 
  
 
 
  9. 
 
Stellingen over werk en privébalans  
 
    Helemaal niet In aanzienlijke mate  
  
1. Ik heb last van werkstress 
      
  
2. Mijn werk en mijn privéleven zijn met 
elkaar in evenwicht 
      
  
3. Mijn werk, mijn leren en mijn leven zijn in 
harmonie met elkaar 
      
  
4. Mijn werkinspanningen zijn in proportie 
met wat ik terugkrijg (bijvoorbeeld primaire 
en secundaire arbeidsvoorwaarden en plezier 
in het werk) 
      
  
5. De tijd die ik besteed aan mijn werk en 
loopbaanontwikkeling aan de ene kant en 
mijn persoonlijke ontwikkeling en ontspanning 
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aan de andere kant, zijn met elkaar in 
evenwicht 
  
6. Ik bereik een evenwicht door het 
afwisselen van een hoge mate van 
betrokkenheid in mijn werk en een gematigde 
betrokkenheid op het juiste moment 
      
  
7. Na het werk ben ik meestal in staat om te 
ontspannen 
      
  
8. De mate waarin ik gericht ben op het 
bereiken van mijn eigen werkdoelen is in 
balans met de mate waarin ik collega's 
ondersteun 
      
  
9. De mate waarin ik gericht ben op het 
bereiken van mijn eigen loopbaandoelen is in 
balans met de mate waarin ik collega's 
ondersteun 
      
 
  
 
 
  10. 
 
Stellingen over organisatiegevoel  
 
    Helemaal niet In aanzienlijke mate  
  
1. Ik ondersteun ... de bedrijfsprocessen 
binnen mijn organisatie 
      
  
2. In mijn werk neem ik ... het initiatief om 
verantwoordelijkheden met collega's te delen 
      
  
3. In mijn organisatie neem ik ... deel aan het 
vormen van een gemeenschappelijke visie 
met betrekking tot waarden en doelen 
      
  
4. Ik deel mijn ervaring en kennis ... met 
anderen 
      
  
5. Ik doe iets extra voor mijn 
organisatie/afdeling bovenop datgene dat 
direct tot mijn verantwoordelijkheden behoort 
      
  
6. Ik ben ... betrokken bij het bereiken van de 
missie van onze organisatie/afdeling 
      
  
7. Ik weet ... invloed uit te oefenen binnen 
onze organisatie 
      
 
  
 
 
  11. 
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Het is omwille van de betrouwbaarheid erg belangrijk dat je alle vragen over de 
competenties en inzetbaarheid hebt beantwoord. 
Controleer of je alles hebt ingevuld. 
Schrijf daarna hieronder CHECK *  
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  12. 
 
In hoeverre ben je inzetbaar bij je huidige werkgever (Lyvore)?  
 
    Helemaal oneens  Helemaal eens  
  
1. Ik ben in mijn huidige werk inzetbaar voor 
verschillende soorten werk 
     
  
2. Ik kan in mijn huidige werk hogerop 
komen, dit betekent een hogere functie 
vervullen waarbij meer salaris hoort 
     
  
3. Ik ben in staat om bij mijn huidige 
werkgever door te stromen naar andere 
functies 
     
  
4. Ik zou binnen mijn huidige werk makkelijk 
kunnen veranderen van functie 
     
 
  
 
 
  
 
De volgende stellingen gaan over hoe jij vindt dat jullie als team functioneren.  
 
  
 
 
  13. 
 
Stellingen over probleemoplossing  
 
    Nooit  Altijd  
  
1. We beslissen over de beste aanpak van 
problemen 
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2. We stellen snel problemen vast 
     
  
3. We gebruiken de gecombineerde expertise 
van het team voor het oplossen van 
problemen 
     
  
4. We vinden oplossingen voor problemen die 
de teamprestatie hinderen 
     
  
5. We identificeren problemen voordat ze zich 
voordoen 
     
  
6. We ontwikkelen oplossingen voor 
problemen 
     
  
7. We lossen problemen op als ze zich 
voordoen 
     
 
  
 
 
  14. 
 
Stellingen over ontwikkeling en begeleiding in het team  
 
    Nooit  Altijd  
  
1. We wisselen loopbaan gerelateerd advies 
met elkaar uit 
     
  
2. We helpen elkaars vaardigheden te 
ontwikkelen  
     
  
3. We leren van de vaardigheden van andere 
teamleden 
     
  
4. We fungeren als positieve rolmodellen 
voor nieuwe leden van het team 
     
  
5. We leren een teamlid dat slecht presteert 
zichzelf te verbeteren 
     
  
6. We helpen een teamlid dat nieuwe 
vaardigheden leert 
     
 
  
 
 
  15. 
 
Stellingen over aandacht voor elkaar  
 
    Nooit  Altijd  
  
1. We bieden ondersteuning aan teamleden 
die hulp nodig hebben 
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2. We hebben geduld naar andere teamleden 
     
  
3. We moedigen teamleden aan wanneer ze 
ontdaan zijn 
     
  
4. We luisteren naar de klachten en 
problemen van teamleden 
     
  
5. We zorgen voor een hechte sfeer binnen 
het team 
     
  
6. We gaan op een vriendelijke manier met 
elkaar om 
     
 
  
 
 
  16. 
 
Stellingen over planning en organisatie  
 
    Nooit  Altijd  
  
1. We plannen hoe het werk uitgevoerd moet 
worden 
     
  
2. We kennen middelen toe in 
overeenstemming met de prioriteiten van het 
team 
     
  
3. We stellen zelf de doelen voor ons team 
     
  
4. We delen de taken zo in dat het werk vlot 
verloopt  
     
  
5. We bepalen hoe ons team gaat werken 
     
  
6. We leveren waardevolle input voor de 
werkplannen van ons team 
     
 
  
 
 
  17. 
 
Stellingen over contacten buiten het team  
 
    Niet van toepassing Volledig van toepassing  
  
1. We maken gebruik van ons netwerk om 
het werk van ons team te ondersteunen 
      
  
2. We zorgen ervoor dat ons team over de 
nodige middelden beschikt om de taken uit 
te kunnen voeren 
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3. Als team helpen we elkaar bij het 
netwerken 
      
  
4. We leggen contact met belangrijke 
deskundigen die van waarde zijn voor ons 
team 
      
  
5. Als team staan we open voor externe hulp 
bij problemen binnen het team 
      
 
  
 
 
  18. 
 
Vragen over de mate waarin jij persoonlijk een bijdrage levert aan het veranderingen op 
het werk  
 
    Nooit  Altijd  
  
1. Ik onderneem activiteiten om verandering 
te realiseren in mijn team 
       
  
2. Ik onderneem activiteiten om de huidige 
producten/diensten van mijn team te 
veranderen 
       
  
3. Ik draag met mijn ideeën bij aan de 
strategische vernieuwing van mijn team 
       
  
4. Ik bedenk nieuwe manieren van werken 
voor mijn team 
       
  
5. Ik gebruik inzichten van andere experts 
om te innoveren in mijn team 
       
 
  
 
 
  19. 
 
Wil je controleren of je alle vragen over gedeeld leiderschap hebt beantwoord? 
Als alles is ingevuld, type als antwoord JA! *  
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Hieronder volgende stellingen die te maken hebben met teamcoaching. Het gaat 
wederom om jouw mening en ervaring.  
 
  
 
 
  20. 
 
Deze stellingen gaan over de beschikbaarheid van teamcoaches  
 
    Waar Niet waar  
  
1. Als teamleden in deze organisatie 
problemen hebben met samenwerken is er 
niemand beschikbaar om hen te helpen 
  
  
2. Teams in deze organisatie hebben toegang 
tot coaches die kunnen helpen om van hun 
successen en fouten te leren 
  
  
3. Deskundige coaches zijn altijd beschikbaar 
voor de teams in deze organisatie 
  
 
  
 
 
  21. 
 
Jouw mening over teamcoaching  
 
    Niet behulpzaam  Nogal behulpzaam  
  
1. Hoe behulpzaam is de teamcoach in het 
algemeen bij het ontwikkelen van de 
mogelijkheden van het team?  
     
 
  
 
 
  22. 
 
Deze stellingen hebben betrekking op de taakinvulling van de teamcoach 
 
 
De coach....  
 
    Nooit Vaak  
  
1. Helpt het team te bouwen aan een grote 
gemeenschappelijke betrokkenheid bij de 
gestelde doeleinden 
    
  
2. Helpt het team om de motivatie van alle 
leden hoog te houden 
    
 
 
 
Marion Hoitink (studentnr 851056538)  
Definitieve versie. 18-06-2016 
  
3. Werkt samen met het team aan het 
ontwikkelen van de best mogelijke 
werkbenadering 
    
  
4. Houdt het team scherp voor alles wat 
mogelijk een verandering van werkstrategie 
vereist 
    
  
5. Helpt leden om van elkaar en van de 
gezamenlijke werkervaringen te leren 
    
  
6. Helpt het team elkaars unieke talenten te 
identificeren en te gebruiken 
    
 
  
 
 
  23. 
 
Coaching van de interpersoonlijke relaties 
 
De coach...  
 
    Nooit Vaak  
  
1. Helpt teamleden bij het oplossen van 
conflicten die tussen hen kunnen ontstaan 
    
  
2. Helpt de teamleden om de onderlinge 
relaties te verbeteren 
    
 
  
 
 
  24. 
 
Deze stellingen gaan over de feedback die de coach geeft 
 
De coach...  
 
    Nooit Vaak  
  
1. Geeft positieve feedback als het team zich 
goed gedraagt of goed presteert 
    
  
2. Geeft corrigerende feedback als dat nodig 
is 
    
  
3. Geeft niet passende of onterechte 
complimenten of kritiek 
    
 
  
 
 
  25. 
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De laatste vragen gaan over de aanwijzingen van de  
coach.  
 
 
De coach...  
 
    Nooit Vaak  
  
1. Ziet nauwgezet toe op de inhoud en het 
proces van de teamdiscussies 
    
  
2. Instrueert het team in detail hoe ze 
problemen moeten oplossen 
    
  
3. Vertelt het team wat het team allemaal fout 
doet 
    
 
  
 
 
  26. 
 
Heb je alle vragen over coaching ingevuld? 
Als dat zo is, type als antwoord GEDAAN *  
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Tot slot volgen nog een aantal stellingen over de manier waaop je je werk beleeft en hoe 
je je daarbij voelt.  
 
  
 
 
  27. 
 
Vragen over hoe jij je voelt op het werk  
 
    Nooit  Altijd  
  
1. Op mijn werk bruis ik van energie 
       
  
2. Als ik werk, voel ik me fit en sterk 
       
  
3. Ik ben enthousiast over mijn baan 
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4. Mijn werk inspireert mij 
       
  
5. Als ik 's morgens opsta, heb ik zin om 
aan het werk te gaan 
       
  
6. Wanneer ik intensief aan het werk ben, 
voel ik mij gelukkig 
       
  
7. Ik ben trots op het werk wat ik doe 
       
  
8. Ik ga helemaal op in mijn werk 
       
  
9. Mijn werk brengt mij in vervoering 
       
 
  
 
 
  
 
Heb je ook de laatste vragen ingevuld? 
Dank je wel! 
Klik op de verstuurknop om de vragenlijst te versturen.  
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Je bent aan het eind gekomen van de vragenlijst. Nogmaals hartelijk dank voor je 
deelname. Heb je alle vragen ingevuld en de middels de balk "Druk op deze balk om 
de vragenlijst te versturen" verstuurd? 
 
De resultaten van dit onderzoek zullen vóór de zomer 2017 aan elk team 
teruggekoppeld worden. 
 
Marion 
  
(c) Joan van Rixtel 
 
